 de lecții profesorul extravagant de strategie de afaceri David Zhao ZONA DE PROFIT Adrian Slywotzky Arta profitabilității Cărți de afaceri Warner Adrian SLIVOTSKY ARTA PROFITULUI MOSCOVA Educație Eksmo Eksmo) UDC / BBK - C Ediția de literatură educațională și de afaceri „Eksmo Education” Cap editat de cand economie, științe I E Fedosova Redactor director N V Shulyshna Traducere din engleză și ediție de S V Kravcenko Slivotsky A C Arta de a face profit / Adrian Slivowski; [pe din engleza] — M : Eksmo, — p : ill — (Zona de profit) ISBN - - - (SBN - - - Asistând la cele de lecții ale extravagantului profesor de strategie de afaceri David Zhao, vei stăpâni cu ușurință de modele de a obține profit Veți înțelege - acum dintr-o percepție complet diferită a profitului - cum dvs și concurenții dvs obțineți succesul: care modele de afaceri vor avea mai mult succes în implementarea strategiei dvs ; ce acțiuni specifice pot fi întreprinse în următoarele trei luni pentru a îmbunătăți rezultatele financiare ale companiei dvs și multe altele Cartea este destinată managerilor de nivel mediu și superior, acționarilor, studenților și profesorilor - pentru oricine dorește să învețe arta de a obține profit UDC / BBK / - Ediție originală în limba engleză Copyright © de către Mercer Management Consulting, Inc Această ediție a fost publicată prin acord cu Wamer Books, Inc , New York, NY, SUA Drepturi AI rezervate ISBN - - - (fig ) ISBN - - - © S Kravchenko, traducere, © Eksmo Publishing Company, Cartea este dedicată Kristinei, Adrianului, Virei și Ninei CONŢINUT Nota autorului Prolog Capitolul Profit prin decizie a consumatorului Capitolul Profitul piramidei Capitolul Profit multicomponent Capitolul Profitul distribuitorului principal Capitolul Profit temporar Capitolul Profituri de succes Capitolul Multiplicatorul profitului Capitolul Profiturile antreprenoriale Capitolul Profitul specialistului Capitolul Profit din baza de consumatori creată Capitolul standard Capitolul Profitul bazat pe marcă Capitolul Profit pe baza de specialitate produse nouă Capitolul Profitul bazat pe conducerea locală Capitolul Profitul bazat pe scara operațiunilor Capitolul Profitul într-o poziție cheie în crearea de valoare Capitolul Profit bazat pe ciclicitate Capitolul Profitul bazat pe serviciul post-vânzare Capitolul Profit din introducerea unui nou produs Capitolul Profit bazat pe cota relativă Piata Capitolul Profitul pe baza curbei experienței Capitolul Afaceri bazate pe profit cu un nivel scăzut costuri Capitolul Profitul digital Despre autor Index de subiect DE LA AUTOR Solicitare către cititor Vă rugăm să nu citiți mai mult de un capitol pe săptămână (o vizită a prietenului meu Zhao pe săptămână este mai mult decât suficientă) Gândește-te la ceea ce citești Lăsați-vă să aveți propriile idei Gândiți-vă la modul în care pot fi implementate în practică și treceți la capitolul următor Vrei să găsești o modalitate de a profita? El înțelege pe deplin nevoile consumatorului dvs Arta de a face profit Pe măsură ce citiți, continuați să vă gândiți cum să aplicați aceste modele de profit în organizația dvs Ia notite Discutați cu colegii ce ați citit Iată câteva întrebări cu care să începeți: • Ce model de profit funcționează pentru afacerea mea? Pot numi alte modele? • Cum generează concurenții mei profituri? • Ce pot face în următoarele trei luni pentru a-mi menține compania concentrată pe obținerea de profit? • Ce modele de profit ne vor permite să maximizăm profiturile în acest an? • Este organizația mea capabilă să beneficieze de modelele de profit aplicate în afacerea noastră? unsprezece PROLOG Steve Gardner stătea nemișcat într-un birou de la etajul patruzeci și șase al unui zgârie-nori din inima Manhattanului Era sâmbătă, ora : , iar biroul Storm and Fellows era aproape pustiu De obicei, Steve încă dormea sau bea la această oră prima ceașcă de cafea în timp ce se uită prin cel mai recent număr al Times în micul său apartament din Soho În ciuda faptului că a lucrat timp de patru ani și jumătate la sediul unei corporații multinaționale situată în centrul orașului, nu a putut să-și ia complet rămas bun de la obiceiul de „noapte de la miezul nopții” dobândit în perioada universitară și s-a răsfățat cu el cu mare placere weekend Dar astăzi totul a fost diferit Steve a fost informat că sâmbătă dimineața va avea în sfârșit o oportunitate unică de a se întâlni cu David Zhao - un bărbat care „știe cum să facă profit” Puțin mai devreme, dând dovadă de perseverență și folosind câteva cunoștințe de succes, Steve a reușit să se apropie de cercul de oameni în care s-a mutat Zhao și își formase deja o idee, deși încă vagă, despre unicitatea cunoștințelor că avea Deodată, ușa biroului s-a deschis Steve se ridică de pe scaun — Bună dimineața, Steve Numele meu este David Zhao Vă mulțumesc că ați acceptat să veniți aici la această oră Acum este liniște aici, iar priveliștea de la fereastră invită, cred, la puțină reflecție Văd că și ție îți place Arta de a face profit Zhao arătă spre scaunul în care Steve stătea lângă o masă magnifică de stejar, cu vedere la priveliștea pitorească a portului de la fereastră Steve a zâmbit El a decis imediat că îi place cu siguranță Zhao Era un bărbat zvelt, de statură mică, îmbrăcat într-o jachetă maro în carouri, pantaloni kaki și mocasini bine uzați În exterior, nu arăta deloc ca un om de afaceri de succes, mai degrabă ca un profesor de istorie de la un colegiu supranumerar din New England O față rotundă era încununată de un mop sălbatic de păr gros și lung, cândva negru, acum în mare parte gri Părea să nu aibă aproape riduri; cu toate acestea, de îndată ce a zâmbit, s-au format imediat mici riduri în jurul ochilor căprui adânc „Da, priveliște minunată”, a fost de acord Steve Dar sunt surprins că ai propriul tău birou aici, la Storm and Fellows Nu știam că ești și avocat Zhao a râs Și-a luat locul la masă, iar Steve a mutat un alt scaun - Nu sigur în felul ăsta Am o diplomă în drept din viața mea trecută, dar nu mai practic avocatura Îi consiliez pe Storm și Fellows pe probleme legate de industrie și antitrust Mi-au dat acest birou minunat, plătesc bine și nu mă deranjează de cele mai multe ori Dar când sunt abordată, chiar dacă se întâmplă o dată sau de două ori pe lună, trebuie să fiu în vârf La urma urmei, vorbim de zeci, și uneori de sute de milioane de dolari Iată care sunt mizele în joc! Steve a fost intrigat de deschiderea și sinceritatea lui Zhao Poate aș fi așa, se gândi el, dacă aș lucra de câteva ori pe lună Bravo baiete!" „Văd că cuvintele mele v-au făcut o impresie puternică”, a remarcat Zhao „Nu fi surprins Sunt doar norocos, îmi pot petrece cea mai mare parte a timpului făcând ceea ce mă interesează paisprezece Prolog - Și ce e? întrebă Steve — Oh, nu mult De exemplu, investiția Când mi-am părăsit firma de cercetare economică, am primit un pachet consistent de indemnizație Mi-am dat seama că trebuia să-mi dau seama cum să le debarasez cel mai bine pentru a-mi asigura măcar soția și copiii Așa că am început să studiez investițiile și abia recent am reușit să obțin un succes tangibil Această știință s-a dovedit a fi mai dificilă decât mă așteptam, dar mi-a adus mai multe beneficii decât mă așteptam Poate sună ciudat, dar nu mă refer la bani - Cât timp ți-a luat să-l înveți? întrebă Steve „Din cei zece ani în care am studiat investițiile, nu am înțeles mare lucru în primii nouă - De ce durează atât de mult? Investiția nu necesită aceleași abilități ca și analiza de afaceri? „E o întrebare bună”, a răspuns Zhao Începea să simtă o oarecare afecțiune pentru Steve Să ne apropiem de el așa Imaginați-vă în rolul unui mare om de știință care face cercetări de laborator, să zicem, în domeniul cardiologiei Să presupunem că într-o zi vei afla că ai nevoie de o intervenție chirurgicală de bypass coronarian triplu Ați fi de acord ca operația să fie efectuată de un cercetător din laborator? - În niciun caz Vreau să găsesc cei mai buni și cei mai experimentați chirurgi - Desigur Așadar, să presupunem că un cercetător care cunoaște cardiologia „înăuntru și afară” decide să devină cardiolog practicant - salariul lor este de zece ori mai mult Cât timp crezi că îi va lua să stăpânească profesia? Steve se gândi Cât durează de obicei stagiile și specializările postuniversitare? Nu-și amintea - Cinci sau șase ani? - Destul de posibil Sau poate, după cum cred, toate cele zece Chiar nu-mi place să îmi asum riscuri, știi? „Da”, a răspuns Steve Nu a înțeles cu adevărat Voia să știe care este legătura dintre toate acestea - Asa de Arta de a face profit care este cel mai important lucru în stăpânirea efectivă a oricăror abilități, de exemplu, abilitățile de investiții? „Insistență grozavă, absurdă”, a răspuns Zhao Făcu o pauză, ca și cum ar fi vrut să semnaleze o schimbare de subiect, apoi se aplecă în față, mai aproape de Steve — Deci spune-mi ce te aduce la mine? "Unde sa încep?" se gândi Steve „La o petrecere, am fost prezentat unui bărbat pe nume Otto Kerner I-am spus că trebuie să aflu mai multe despre profit Domnul Kerner mi-a răspuns că, dacă chiar am nevoie de el, atunci trebuie neapărat să mă întâlnesc cu tine Zhao a zâmbit Kerner era cel mai apropiat prieten al lui El a fost partener principal la Storm and Fellows și a fost cel care l-a prezentat pe Zhao companiei La optzeci și cinci de ani, Kerner venea invariabil la birou în fiecare zi, chiar dacă nu avea ce face, să discute cu Zhao jumătate de zi „O recomandare de la Otto Kerner își merită greutatea în aur pentru mine”, a remarcat Zhao - Dar spune-mi: de ce trebuie să înveți mai multe despre profit? A urmat o pauză Într-adevăr, de ce? Pentru că profitul este sânul vieții oricărei companii Pentru că scopul final al unei afaceri este să ofere profit acționarilor săi Steve a simțit că frazele năucitoare rostite la locul de muncă și chiar la antrenamentele de afaceri la care a participat seara nu erau face o impresie bună lui David Zhao „Face parte din meseria mea”, a constatat în cele din urmă — Sunt responsabil de planificarea strategică la Delmore Aceasta este o companie mare cu o istorie lungă Am avut ocazia să mă dovedesc în departamentul de planificare Trebuie să studiem cu atenție diversele domenii de activitate în care este prezentă compania noastră, iar asta echivalează cu obținerea unei diplome de școală de afaceri chiar la locul de muncă Dar după cum probabil știți, compania nu s-a descurcat foarte bine în ultima vreme Profiturile nu cresc, iar prețul acțiunilor scapă de optsprezece luni şaisprezece tn » Prolog „De fapt, doi ani”, a clarificat Zhao — Da, probabil că ai dreptate, confirmă Steve „Trebuie să urmăriți prețurile acțiunilor noastre?” „Mi se pare că Delmore este interesant, aceasta este probabil descrierea corectă”, a spus Zhao - Și ești angajat în planificarea strategică acolo? Spune-mi, Steve, ce strategie dezvolți? Ce fel de expresie a fulgerat în ochii lui Zhao - neîncredere? „De fapt, ceea ce fac eu, studierea posibilităților de potențiale fuziuni, achiziții, dizolvari de companii, este mai mult ca o analiză”, a răspuns Steve și a simțit imediat că răspunsul lui suna neconvingător — Noah vrea să facă mai mult Vreau să înțeleg cum să ajut compania să iasă dintr-o poziție de neinvidiat Nu are sens asta? De ce? Da”, a fost de acord Zhao „Dar Delmore există din Profitul anual al companiei din operațiunile din patruzeci de domenii diferite este de miliarde de dolari Probabil că oamenii inteligenți care conduc o companie știu perfect cum să facă profit Sau crezi că Steve Gardner ar trebui să-i învețe asta? Steve se înroși și tăcu o vreme S-a gândit la evoluțiile tulburătoare din companie despre care auzise și la care asistat în ultima jumătate de an Că conferința de strategie la nivel de companie fusese amânată de două ori, apoi amânată la infinit fără nicio explicație, de ce pe coridoare se înmulțeau tot felul de zvonuri și speculații El a amintit de cele trei demisii ale membrilor comitetului executiv care s-au întâmplat cu lunar la intervale Pe tonul derogatoriu al remarcilor recente ale analiștilor de pe Wall Street despre Delmore și caracterul defensiv al răspunsurilor publice ale companiei Și chiar de săptămâna trecută, a existat un zvon că reducerile de personal mult așteptate din cele trei birouri vor fi mult mai mari decât se anticipase Starea actuală a lucrurilor la Delmore era foarte diferită de când Steve a intrat în slujbă Arta de a face profit A tras aer în piept „Mi se pare Nu sunt complet sigur că oamenii deștepți de la Delmore știu cu adevărat multe despre profit”, a spus el în cele din urmă și l-a privit în ochii lui Zhao, încercând să înțeleagă cum va reacționa Zhao și-a întors puțin capul pentru a-l privi mai atent pe Steve A urmat o pauză lungă „Cel puțin sincer”, a răspuns Zhao - acest lucru se întâmplă rar Urmă o altă pauză, timp în care Zhao se uită pe fereastră În cele din urmă, se întoarse către Steve „Dacă vrei cu adevărat să înveți mai multe despre profit, sunt gata să te învăț Dar am câteva condiții În primul rând, ne vom întâlni aproape în fiecare sâmbătă dimineață și așa mai departe până în mai În al doilea rând, fiecare lecție va dura exact o oră Mă aștept ca între ore să citiți literatură și să vă pregătiți pentru următorul curs, care vă va lua aproximativ patru ore pe săptămână Este acest lucru acceptabil pentru tine? - Da, este destul Steve dădu ușor din cap - Bun Inca un lucru Ți-a spus Otto că plătesc pentru cursuri? - Nu Si cat de mult? — O mie de dolari pentru lecție Steve și-a tăiat răsuflarea S-a căzut și și-a întors privirea dezamăgit și furios Chiar voia să spună tot ce credea despre asta sau pur și simplu să plece de aici cât mai repede posibil În schimb, a spus încet: „Nu pot plăti astfel de bani Zhao a râs, dezamorsând tensiunea — Sigur că nu poți, confirmă el Nu cer plata acum Veți putea plăti școlarizarea când veți avea ocazia Dacă o aveți Steve nu știa dacă ar trebui să se simtă ușurat, jenat sau rușinat Se gândi la soldul contului său bancar, de obicei din trei cifre optsprezece Prolog „Probabil că nu te voi mai putea plăti încă cinci sau șase ani, poate chiar mai mult „Înțeleg”, a răspuns Zhao, iar chipul i s-a spart într-un zâmbet viclean „Din noroc pentru tine, m-am gândit că poți Steve se simțea jenat și puțin enervat I se părea că Zhao îl tratează prea condescendent, poate nici măcar nu suficient de serios „De ce s-a gândit că îi voi plăti vreodată chiar și un cent? el a crezut „Poate că trec prin toate cursurile lui, îi absorb toate ideile și apoi plec și nu-l mai văd niciodată?” - Ei bine, cum sa convenit? Zhao și-a întrerupt gândurile După un moment, Steve a răspuns: — Da, de acord Zhao și-a întins mâna și și-au luat rămas bun Și deodată Steve a simțit că nu-l va părăsi niciodată pe Zhao chiar așa Că mai devreme sau mai târziu va plăti cu siguranță întreaga sumă de școlarizare Și că Zhao știa toate astea înainte de a le face Zhao a zâmbit de parcă i-ar fi citit mintea lui Steve „Foarte bine”, a spus el — Atunci să începem Capitolul DECIZIA CONSUMATORULUI DE PROFIT Zhao și Steve s-au așezat la o măsuță din colțul biroului Zhao a luat de pe birou un caiet galben cu foi lungi de hârtie și l-a așezat în mijlocul mesei În colțul din dreapta sus al primei pagini, a pus numărul și l-a încercuit „Sunt patruzeci de pagini în acest caiet”, a spus el „Când vom termina întregul curs, vor mai rămâne două Zhao a scos un stilou din argint pur din buzunarul jachetei și a tras rapid trei linii și un zero cu el, așa: Profiturile din Decizia Consumatorului A mutat caietul mai aproape de Steve și a început să vorbească — M-am gândit mult la profit și am studiat mult timp activitățile companiilor care au reușit să atingă niveluri ridicate de profitabilitate M-am uitat la sute de companii și niciuna nu semăna cu alta Am acordat o atenție deosebită detaliilor care determină unicitatea fiecăruia dintre ele Este ușor să faci generalizări generale, dar afacerile sunt alcătuite din cazuri speciale, așa că este necesar să identificăm câteva principii de bază care au fost testate și aplicate unor cazuri specifice După treizeci de ani de căutări, se pare că am descoperit o duzină sau două astfel de principii În următoarele câteva luni, vom analiza douăzeci și trei de moduri în care o companie poate obține profit Eu le numesc modele de profit Numărul nu este o dogmă, nu are nimic magic în el Am putea vorbi despre douăzeci și patru de modele de profit și poate treizeci Dar momentan am ales douăzeci și trei de modele - cele pe care le consider deosebit de interesante și importante Unul este modelul de profit pentru decizia consumatorului - Și care este acest model? întrebă Steve Zhao era pe cale să răspundă că nu ar trebui să fie atât de grăbit, dar nu a spus nimic După o pauză, a continuat: „Permiteți-mi să vă povestesc despre o companie numită Factset, care făcea o treabă foarte simplă – a furnizat informații financiare fondurilor de investiții Era în În acel moment făceam cercetări economice și lucram pentru o companie de software și aplicații care hotărâse să-și extindă afacerea în servicii de informare Ea mi-a amintit cumva de o bandă de finanțatori vagabonzi Așadar, această companie a achiziționat o firmă mică, să-i spunem Data Hou se, care a furnizat informații economice, financiare și corporative companiilor, fondurilor de investiții, băncilor comerciale, firmelor care furnizează diverse servicii de consultanță, informații și tehnologie Afacerea nu este rea, dar necesită o anumită ingeniozitate pentru a obține un profit stabil Arta de a face profit Din pacate Data House și-a desfășurat operațiunile prost După o creștere cu la sută a veniturilor în primii doi ani, a existat o perioadă în care creșterea vânzărilor s-a oprit, atingând limita Numărul de abonați a început să fluctueze, iar nivelul profitului a scăzut Ca urmare, situația a fost mult simplificată Fără calcule, era clar: profit zero Managerii erau împărțiți în tabere ostile și nu puteau ajunge la o opinie comună despre nimic Personalul companiei a început să prindă starea de deznădejde Apoi deznădejdea a devenit paralizie Compania s-a dovedit incapabilă de a face nicio acțiune semnificativă în afară de o dezbatere acerbă Lucrând direct în Data House, am simțit un disconfort teribil Totul era pătruns de o atmosferă de conflict și nu suport conflictele La una dintre întâlniri, a trebuit să fiu mediator În trei colțuri ale încăperii stăteau reprezentanți ai celor trei „tabere în război” Încrucișându-și brațele peste piept, și-au îndreptat discursurile spre mine, încercând să ignore remarcile celuilalt Când a avut loc totuși schimbul de replici între „tabere”, vorbitorii li s-au adresat, parcă, în gol, nedorind să înceapă o discuție adevărată Ai fost vreodată nevoit să participi la astfel de întâlniri, Steve? Steve se zvârcoli de rușine Și-a amintit de întâlnirea de marți pe probleme bugetare Cu toate acestea, marțea trecută nu a făcut excepție „Am și mai des decât mi-aș dori”, a recunoscut el - Regret Nu suport aceste întâlniri, pur și simplu nu le suport Iar la unul dintre trainingurile de planificare strategică, managerul de marketing a spus ceva care mi-a atras atenția Ea a spus: „Aș dori să știu cum acești ticăloși de la Factset ne-au devansat în afacerea cu informații În ce fel sunt activitățile lor diferite de ale noastre? Cum gestionează o cifră de afaceri de de milioane de dolari cu de oameni când avem o cifră de afaceri de de milioane de dolari cu patru sute de angajați?” Profiturile din Decizia Consumatorului m-am îngrijorat „Iată-i pe cei de pe! gândul mi-a trecut prin minte De ce o diferență atât de mare? Mi-am dat seama că dacă am putea găsi răspunsul la întrebarea managerului de marketing, am găsi motivele pentru care Data House a avut probleme și am putea ajuta Așa că am început să caut un răspuns Vorbind cu zeci de clienți, am încercat să înțeleg cum funcționează Factset Punând cap la cap informațiile fragmentare pe care le-am adunat, în cele din urmă mi-am făcut o imagine clară a modului în care compania Las / el / și-a organizat afacerile Iată ce am aflat Piața de informații de afaceri, în care operau atât Factset, cât și clientul meu, Data House, era formată din aproximativ o mie de clienți mari Pentru a obține o creștere semnificativă în acest context, Factset trebuia să achiziționeze doar douăzeci de clienți noi într-un an Știind acest lucru, ea a dezvoltat cea mai eficientă abordare care oferă rezultatul dorit De îndată ce Factset a găsit un potențial client pentru serviciile sale de informare, au trimis un grup de doi sau trei angajați să lucreze acolo Au petrecut două-trei luni în companie, uneori mai mult, pentru a cunoaște cât mai bine clientul: cum își organizează afacerea, cum funcționează (și nu funcționează) sistemele lui și ce este cu adevărat important pentru el Pe baza cunoștințelor reale ale clientului, Factset a dezvoltat produse și servicii de informare personalizate „adaptate” nevoilor și practicilor specifice ale clientului Astfel, după ce a găsit un potențial client, compania a petrecut mult timp introducând produsele sale în sistemele clientului În tot acest timp, veniturile ei au fost neglijabile, iar cheltuielile ei enorme Privind declarația de venit lunară pentru clienții individuali, ați vedea că Factset pierde o mulțime de bani Cândva, cheltuielile de de dolari erau egalate cu un venit de de dolari Zhao și-a luat caietul galben și i-a arătat un grafic simplu pe care îl desenase mai devreme Vedeți aceste rânduri? l-a întrebat pe Steve - Acestea sunt două axe și o linie de rentabilitate Arta de a face profit „Toporele, respectiv, reprezintă timpul și profitul”, și-a exprimat Steve presupunerea „Așa este,” a fost de acord Zhao și i-a întins lui Steve un creion „Desenați cum arată curba tipică a veniturilor Factset în primele trei luni de lucru cu un client nou Steve a trasat o curbă simplă Zhao dădu din cap în semn de aprobare - Da exact Dar atunci situația se schimbă În decurs de trei până la patru luni, produsele Factset sunt complet integrate în activitățile zilnice ale clientului Software-ul client este depanat și funcționează fără erori Nu mai este nevoie ca un client să aibă în personal trei angajați Factset tot timpul Serviciul poate fi preluat de o singură persoană, poate venind la companie pentru câteva ore Treptat, în rândul angajaților clientului se răspândește vestea despre cât de completă este baza de date Factset și cât de bine sunt serviciile sale „adaptate” nevoilor specifice ale clientului Factset începe să-și valorifice din ce în ce mai mult afacerea Cheltuielile ei lunare scad de la USD la USD, iar venitul ei începe să crească — mai întâi de la USD la USD, apoi la USD Desenați-mă pe un grafic care va fi rezultatul Steve se gândi o clipă, apoi trase continuarea curbei Profiturile din Decizia Consumatorului — Ai înțeles schema Acesta este întregul secret al succesului Factset Surprinzător de simplu, nu-i așa? - Cred ca da Și i-ai spus asta clientului tău? - Desigur - Și au început să implementeze acest model? Da, au făcut o astfel de încercare - Ei bine, cum au făcut-o? Zhao oftă - Poți spune da Au început cu o pierdere, au obținut o marjă de profit de % din operațiunile lor „Deci profiturile lor au trecut de la zero la patru milioane de dolari?” întrebă Steve - Exact — Ce nivel de profit a avut Factset? - Si ce crezi? - Hm Dă-mi un calculator, te rog „Nu, încearcă să-ți dai seama fără un calculator”, a sugerat Zhao „Pot să fac măcar calculul pe hârtie?” Zhao a dat din cap afirmativ Steve a luat un creion și a început să scrie „Ei bine, să ghicem Venituri de douăzeci și patru de milioane de dolari pentru un personal de aproximativ patruzeci de oameni Care sunt costurile cu personalul? Sunt sigur că toți sunt plătiți bine acolo Unii pot fi doar sau de mii, dar vor fi cei al căror salariu este în cele șase cifre Steve și-a amintit: se pare că el Arta de a face profit Am auzit că plățile suplimentare sunt de obicei până la % din salariu „Așadar, chiar și angajații bine plătiți nu vor primi mai mult de de mii de dolari și ținând cont de plăți suplimentare ” A înmulțit numerele: „Asta înseamnă opt milioane de cheltuieli cu personalul Care sunt costurile generale estimate? „Ia %”, a spus Zhao — Bine, % venit pe facturi, adică , milioane de dolari În plus, plăți de licență pentru dreptul de a vinde informații Probabil este încă % Să mai zicem niște bani pentru alte cheltuieli Dacă suma totală a profitului este de aproximativ milioane de dolari, atunci trec la nivelul de % al profitului operațional Zhao a zâmbit „Foarte, foarte departe de adevăr - Se pare că Data Hou se nici măcar nu s-a apropiat de rezultatul setului de fapte? - Se pare - Nu înțeleg La urma urmei, le-ați oferit un plan de acțiune gata făcut! Vrei să spui că Data House nu a vrut să folosească o strategie câștigătoare, chiar dacă știau că va duce la succes? „Doar ceva de genul ăsta Steve clătină din cap — Nu și treburile! Aceasta este probabil una dintre cele mai proaste organizații cu care ați avut de-a face vreodată Ați lucrat vreodată cu companii care refuză să reușească așa? - Dacă te uiți, asta se întâmplă tot timpul Vă pot oferi o rețetă secretă pentru un sos uimitor, dar probabilitatea să nu îl folosiți niciodată este destul de mare - Ciudat De ce să mergi la medic dacă nu ai de gând să-i asculți sfatul? „Este un mister aici Probabil că nu există o explicație exhaustivă de ce oamenii în mod evident Profiturile din Decizia Consumatorului preferă eșecul succesului Cu toate acestea, știm că orice schimbare poate fi privită de către o persoană ca o amenințare psihologică - acest lucru clarifică parțial acest fenomen În ceea ce privește Data House, probabil că și-au dat seama că urmarea modelului Factset ar necesita multă muncă grea – mult mai mult decât ceea ce erau obișnuiți Acest lucru clarifică și parțial situația Dar mi se pare că motivul principal este incredibil de simplu: pentru a reuși în afaceri, trebuie să fii cu adevărat, cu adevărat interesat de creșterea profiturilor Spre deosebire de majoritatea Zhao se lăsă pe spate în scaun și își întinse brațele - Acesta este tot secretul Steve se încruntă Este acest lucru cu adevărat posibil? Era cuprins de îndoieli E greu de crezut, dar apoi Steve și-a amintit de Delmore Au fost toți liderii săi atât de interesați să facă mai mult profit? El și-a amintit de o întâlnire pe teren cu conducerea departamentului de hârtie Departamentul a blocat și de mai bine de un an pierdea metodic teren În același timp, tot mai mulți consumatori trec încet, dar sigur la produse fabricate de concurenți Dar, judecând după ordinea de zi, la întâlnire, cei mai mulți dintre lideri au preferat să acorde atenție nu nevoilor clienților lor, ci aspectelor pe care compania le făcea deja bine la acel moment și care aveau un impact redus asupra dinamicii profitului - pe îmbunătățirea treptată a calității, o creștere slabă a productivității muncii etc Tocmai aceste impresii negative l-au făcut pe Steve să se întoarcă la Zhao Poate că Zhao are dreptate, se gândi Steve „Poate că unii oameni din afaceri nu sunt foarte interesați de creșterea profiturilor ” Zhao a simțit că a atins limita de informații pe care Steve o putea absorbi într-o singură zi - Asta este tot pentru acum Astăzi ne-am uitat la un model de profit simplu În ce constă? Care este esența lui? Steve se gândi un moment, apoi formulă: - Investește-ți timpul și energia în a învăța tot ce trebuie să știi despre clienții tăi Apoi utilizați aceste cunoștințe pentru a crea soluții personalizate pentru ei îndura Arta de a face profit pierderi pe o perioadă scurtă de timp Câștigă bani pentru o lungă perioadă de timp Zhao a zâmbit I-ai surprins esența Dar iată o altă întrebare pentru tine: este posibil să faci profit fără să cunoști consumatorul? Steve a ezitat Și-a amintit de divizia de hârtie a lui Delmore Deși conducerea nu părea să strălucească prin cunoașterea clienților săi, divizia a fost totuși profitabilă, cel puțin deocamdată „Cred că da”, a decis în cele din urmă Steve, „dar nu sunt sigur „Gândește-te la asta”, a spus Zhao Reveniți la aceeași oră sâmbăta viitoare O să aduc micul dejun pentru noi - brioșe, suc și cafea Afacere? - Desigur ca da - Minunat Vom vorbi despre piramide - Piramide care sunt în Egipt? - Nu chiar - Dar temele? - Temă: Gândiți-vă la curba veniturilor Factset Apoi gândiți-vă unde mai puteți aplica modelul de profit pentru decizia consumatorului și faceți o listă cu opțiunile dvs „Bine”, a răspuns Steve „Dar nu cred că va dura patru ore Zhao nu și-a putut ascunde zâmbetul - În teorie, poate „Atunci e în regulă Pana saptamana viitoare! - Pa! Steve a plecat Zhao s-a întors la masa lui de lucru, s-a așezat și a rămas nemișcat o vreme, privind pe fereastră Era începutul zilei de zece, iar în spatele ușii s-a auzit tam-tam mai multor angajați ai companiei, care au fost nevoiți să termine lucrarea „pentru ieri” capitolul PROFIT PIRAMIDĂ Ploua, o ploaie torenţială dezgustătoare din New York, aducând un răcoare urât de toamnă Deși răsărise în urmă cu trei ore în septembrie, străzile practic pustii erau aproape la fel de întunecate ca noaptea Zece minute până timp de aproximativ opt minute Steve, ud și rece, se uită în biroul lui Zhao Lumina de deasupra era stinsă, iar cea mai mare parte a încăperii era în amurg Numai pe masa de lucru la care stătea Zhao, o lampă cu abajur metalic strălucea, aruncând un cerc de lumină caldă gălbuie Zhao purta aceeași jachetă în carouri pe care o purtase cu o săptămână înainte Se aplecă asupra unui caiet mare; ochii lui arătau concentrare și atenție Încet și măsurat, fără să se oprească o clipă, a scris rând după rând, umplând treptat întreaga coală de hârtie cu litere negre îngrijite Privindu-l lucrând într-o tăcere atât de completă, neîntreruptă, era cu adevărat uluitor Au trecut două minute Zhao a ajuns la sfârșitul paginii, a întors-o și a început să scrie pe următoarea Au mai trecut cinci minute Ochii lui Steve s-au adaptat la semiîntuneric Putea distinge ferestre mari prin care curgeau stropi de ploaie, reflexia slabă a cadranului de sticlă al unui ceas de perete care ticăie liniștit Steve a început să simtă o oarecare anxietate și confuzie Când se va opri Zhao? Cât timp poate funcționa fără oprire? Se poate intrerupe? Si nu Arta de a face profit Se va supăra când își va da seama că Steve a stat acolo, privindu-l în tot acest timp? Dintr-o dată se auzi un apel blând Abia acum Steve a văzut că pe marginea biroului era un ceas cu alarmă negru Zhao și-a ridicat privirea de pe cearșaf, a apăsat butonul de alarmă și l-a observat pe Steve - Intră și stai jos el a invitat - Mă bucur să te văd! Zhao s-a ridicat și a aprins lampa fluorescentă, care a umplut camera cu o lumină rece și moale Ferestrele care străluceau de ploaie s-au transformat în pereți înghețați, pe care se ghicea vag reflexele neclare ale lui Zhao, Steve și mediul de birou „Nu am vrut să te deranjez ” Steve a început să-și ceară scuze „Și nu te-ai amestecat Zhao a râs — Deci știai că sunt deja aici? întrebă Steve Chiar voia să știe Zhao s-a strâmbat și a ridicat din umeri, din care a fost dificil să tragem vreo concluzie Te-ai gândit la Factset și la modelul de profit al soluției de consum? întrebă el pe rând -Da - Și unde se poate aplica? - Da, aproape peste tot, cred Zhao a zâmbit „De fapt, ai dreptate Arată-mi lista ta Zhao a început să studieze lista lui Steve A avut cinci domenii de activitate Profiturile soluțiilor pentru consumatori - Aplicații potențiale • materiale plastice industriale; • piese de schimb pentru autoturisme; • echipamente de telecomunicații; • servicii financiare pentru consumatori; • Bursa de valori „Nu”, a spus Zhao, „nu poți aplica acest model la bursă Bursa este o licitație treizeci profit piramidal în forma sa cea mai pură O afacere care nu se bazează pe construirea de relații Steve era pe cale să protesteze, dar Zhao l-a oprit cu o mișcare a mâinii - Ai facut o treaba buna Vreau să te gândești în continuare la asta și să-mi aduci săptămâna viitoare o listă cu situațiile în care acest model nu funcționează „Și încă un lucru”, a adăugat el degajat, ca și cum doar din interes inactiv, „este Delmore reprezentat în vreuna dintre activitățile pe care le-ați enumerat?” „Desigur”, a răspuns Steve - În primele trei - materiale plastice, piese de schimb și echipamente de telecomunicații Prin urmare, eram sigur că ar trebui să fie incluse în listă „Am înțeles”, a spus Zhao gânditor - Și cât de puternice sunt pozițiile lui Delmore în fiecare dintre aceste domenii? Steve cunoștea bine starea reală a lucrurilor „În ultimul an, vânzările de materiale plastice și piese de schimb au scăzut, ceea ce a afectat profiturile în consecință Managementul susține în mod înțeles că problemele sunt pur ciclice Ei se așteaptă ca la începutul anului viitor, dacă va exista o redresare a economiei, veniturile să revină la nivelurile anterioare În sectorul echipamentelor de telecomunicații, creșterea în acest sector este destul de tangibilă, cu o medie de peste la sută pe an în ultimii cinci ani, cu marje de profit impresionante Lui Tom Kennedy - știi, el este CEO - îi place să spună că Delmore a făcut progrese mari în telecomunicații Ce părere ai despre asta, Steve? După o pauză abia perceptibilă, Steve a răspuns: - Sincer să fiu, nu prea împărtășesc logica pe care se bazează optimismul conducerii noastre Zhao părea surprins - Intr-adevar? Hai, spune-mi despre asta Steve știa că nu ar trebui să discute despre starea de lucruri din compania lui cu un străin Deși nu exista niciun motiv să ne îndoim de decența lui Zhao, lui Steve i se părea totuși că vorbind prea sincer despre preocupările sale cu privire la Arta de a face profit Perspectivele companiei nu ar fi o mișcare bună către Delmore Zhao a înțeles motivul ezitării lui Steve și a spus: „Este de la sine înțeles că nu vreau să menționezi nicio informație clasificată „Am înțeles”, a răspuns Steve „Dar nu acesta este ideea Chestia e Ei bine, nu vreau să fiu lipsit de respect față de compania mea Ei mă tratează foarte bine acolo Zhao dădu ușor din cap Te înțeleg, Steve Nu trebuie să vorbim despre Delmore dacă te simți inconfortabil Apoi Steve și-a dat brusc seama că acesta nu era deloc răspunsul pe care și-ar dori să-l audă de la Zhao — Nu, spuse el Nu spun că nu putem discuta aceste probleme Dar eu cumva Ei bine, simt o oarecare ambivalență în poziția mea - De ce? Steve se gândi o clipă și inspiră adânc — Sincer să fiu, am o atitudine foarte controversată față de Delmore Îmi plac angajații care lucrează în companie, îmi plac foarte mult, sunt oameni foarte buni Dar mi se pare aș vrea să fiu mai încrezător în ei, mi-aș dori să-i văd adevărați lideri în afacerea lor Ce circumstanțe specifice vă determină atitudinea? întrebă Zhao — Ei bine, poate un bun exemplu este departamentul nostru de telecomunicații El, așa cum am spus, a obținut o creștere solidă, iar profiturile rămân mari Însă, în ultimele luni, câțiva mici concurenți au început să ne ia clientela puțin câte puțin Și, judecând după informațiile mele, angajații departamentului nu au o idee clară despre ce trebuie făcut în această situație - Intr-adevar - Răspunsul a sunat fie ca o confirmare, fie ca o întrebare - Intr-adevar Nu sunt specialist în telecomunicații, dar de câteva ori pe lună iau prânzul cu unul dintre angajații lor profit piramidal departament El spune că accentul este în mod constant pe reducerea costurilor; departamentul bate prețurile furnizorilor și încearcă să producă mărfurile cât mai ieftin — Nu e important? întrebă Zhao — Desigur, este important Dar prietenul meu Frank spune că de fiecare dată când încearcă să ridice alte probleme – de exemplu, extinderea gamei de servicii oferite clientului – propunerile lui nu sunt luate în considerare Între timp, noii concurenți nu vând doar echipamente Ei își trimit consultanții către companii mici, cum ar fi companiile financiare, și ajută aceste firme să-și reconfigureze sistemele informaționale Ei bine, compania Delmore pretinde că o astfel de afacere este prea mică pentru a se deranja cu ea Poate că acum este, dar este în continuă creștere Aparent, oamenilor din departamentul de telecomunicații pur și simplu nu le place ideea de a fi nevoiți să-și reconstruiască afacerea De aceea au declarat război costurilor, de parcă lumea s-ar fi concentrat spre ele ca pe o pană Chiar nu știu unde vor duce toate astea Zhao a luat în considerare cuvintele lui Steve pentru o clipă, apoi a rupt tăcerea - Interesant caz Ai vorbit cu Frank despre asta încă de la prima noastră sesiune? - Nu Dar vom lua prânzul împreună miercuri „Mă întreb dacă Frank este de acord cu dvs că departamentul lor ar trebui să ia în considerare utilizarea modelului de profit pentru decizia consumatorului?” - Nu stiu Aș discuta cu plăcere această posibilitate cu el „Presupun că așa ar trebui făcut”, a spus Zhao Între timp, vom lăsa în urmă modelul de profit pentru decizia consumatorului și vom privi cealaltă parte a spectrului de profit – un model care poate fi aplicat doar în câteva cazuri — Hmm, mormăi Steve, de ce să-l studiezi atunci? — Ești prea nerăbdător, Steve Gândiți-vă la asta: să presupunem că descoperiți că modelul de profit piramidal funcționează doar pe una dintre cele cincizeci de piețe Dar dacă într-una Arta de a face profit o zi frumoasă, compania dumneavoastră pătrunde pe această piață, acest model vă va oferi oportunitatea de a câștiga miliarde de dolari Deci merită studiat? Steve chicoti neîncrezător - Miliarde de dolari? Ei bine, să vedem — Cu toate acestea, mai există întotdeauna un motiv — mai ponderal — pentru a învăța un nou model de profit, și anume: posibilitatea de a-ți extinde limitele imaginației, de a stăpâni anumite principii generale, de a înțelege metodologia construcțiilor logice dezvoltată de alții Toate acestea te vor ajuta să te gândești singur data viitoare Zhao a deschis un sertar al biroului și a scos același caiet galben pe care îl avea la prima sa clasă Întorcând prima pagină, a mutat blocnotesul în mijlocul mesei, astfel încât să fie între el și Steve „Acum zece ani, am vorbit la o întâlnire de marketing pentru o companie de software din Portland, Oregon Două sute de oameni au fost prezenți Am făcut o prezentare bună, dar celălalt vorbitor invitat a făcut mai bine decât mine - Cine e? - Senior Vice President Mattel CEO-ul nu a putut participa - a trebuit să-și anuleze vizita în ultimul moment Acest lucru se întâmplă dacă conduci o afacere, dacă ești cardiolog și nu un tip de laborator La întâlnirea directorului, un „tip de laborator”, un anume Harry, l-a înlocuit pe director A vorbit timp de o oră fără să arate niciun diapozitiv Am fost pur și simplu uluit de performanța lui Abia am avut timp să o contur Când spectacolul s-a încheiat, membrii s-au grăbit în hol pentru o cafea I-am întrebat emoționat: „Ce părere aveți despre interpretarea lui Harry?” Dar tuturor celorlalți participanți nu le-a plăcut deloc „Spune-ne despre niște păpuși Barbie? unii pufneau dispreţuitori „Nu, suntem o companie de software!” Am fost șocat: nu au înțeles nimic! Nu au înțeles nimic absolut, fără speranță! profit piramidal Ce nu ai inteles? întrebă Steve — Piramide — Piramide? Da, piramide! Iată cum lucrează ea la Mattel Vinzi o păpușă Barbie cu douăzeci până la treizeci de dolari Dar piața ta poate fi pătrunsă de imitatori care oferă un produs la un preț mai mic Așa că construiești un zid de protecție, un „firewall”, proiectând o păpușă de USD și închizi acea nișă Prețul dvs abia acoperă costul producerii produsului, dar împiedicați alte companii să ajungă la clientul dvs În plus, clienții care cumpără Barbie de USD ajung să facă în continuare profit pentru Mattel, deoarece cumpără accesorii și alte păpuși după aceea Dar pentru a realiza un real progres în ceea ce privește profitabilitatea, Mattel a trebuit să caute oportunități favorabile în alte direcții După o căutare dificilă, au descoperit posibilitatea de a produce păpuși Barbie la prețul de și chiar de dolari Steve avea clar îndoielile lui „Vor lăsa părinții cu adevărat copilul lor de șase ani să se joace cu o păpușă de de dolari?” - Bineînțeles că nu, dar compania nu a contat pe asta Uită de copilul de șase ani „Amintiți-vă mai bine de mama lui, care se juca cu păpușile Barbie acum douăzeci sau treizeci de ani Ea își amintește de acele păpuși cu o tandrețe incredibilă Acum are bani, și poate mama va dori să cumpere un model de designer Barbie, elegant și realizat cu pricepere? Nu o jucărie, ci o piesă de colecție, ceva de genul un ceainic de porțelan sau un timbru poștal scump, pentru care un colecționar adevărat va da mulți bani O astfel de achiziție va oferi clienților o satisfacție extraordinară și o marjă de profit uriașă pentru Mattel „O idee grozavă pentru o jucărie care evocă amintiri nostalgice pentru baby boomers”, a spus Steve Dar cum poate fi aplicată această idee și în alte domenii? Arta de a face profit „Aici se află adevărata frumusețe a ideii Mattel”, a continuat să explice Zhao „Deodată, Barbie se transformă dintr-un singur produs într-un sistem întreg – atent proiectat, coordonat și verificat Într-o piramidă - cu un „firewall” de bunuri „de protecție” la bază și un puternic generator de profit în vârf Buna idee! Zhao și-a luat stiloul de argint și a început să deseneze Mai întâi a desenat un dreptunghi lung de patru linii, apoi a adăugat trei dreptunghiuri mai mici de trei linii „Steve”, a întrebat el, aruncând un stilou pe masă, „ar putea Mattel să construiască o piramidă fără să-și înțeleagă consumatorul? Nu vă înțelegeți toți clienții, actuali și potențiali? „Nu cred”, a răspuns Steve, amintindu-și brusc de întrebarea lui Zhao săptămâna trecută — Și unde mai vedem manifestări ale piramidelor mărfurilor? Steve se gândi „Nu știu”, a răspuns el în cele din urmă - Sunt multe companii care produc bunuri la mai multe niveluri de preț, dar este o schemă piramidală? Conduci, Steve? Dacă da, atunci ar trebui să întâlniți o piramidă de mărfuri cel puțin o dată pe săptămână Gândește-te unde profit piramidal Lampa s-a aprins „La o benzinărie”, a ghicit Steve - Mărcile de benzină: obișnuită, premium, super premium, nu? „Da”, a dat Zhao din cap Dar este o piramidă stupidă - De ce? — Ce fel de benzină cumperi, Steve? Nu stiu, trebuie sa fie cel mai ieftin - Și de ce? „Nu m-am gândit niciodată la asta - Asta e! a exclamat Zhao Deci piramida arată așa A întors pagina și a schițat rapid un alt desen „Vârful piramidei este prea mic”, a spus Steve „Aceasta este toată problema”, a fost de acord Zhao - Un produs de înaltă calitate nu este deloc promovat! Nu am niciun motiv să-l cumpăr, absolut niciunul După cum puteți vedea, execuția proastă poate ucide chiar și o idee potențial grozavă - Care este factorul decisiv de succes? întrebă Steve „Bună întrebare”, a răspuns Zhao — Există mai mulți factori În primul rând, piramida ta trebuie să fie mai mult decât o listă tradițională de produse vândute la diferite niveluri de preț O adevărată piramidă este un sistem în care producția și vânzarea de mărfuri în segmentul inferior Nenovy se desfășoară atât de eficient încât Arta de a face profit concurenții practic nu au posibilitatea de a „lua” cotă de piață oferind un preț mai mic De aceea numesc nivelul inferior al piramidei „firewall” - Lesne de înțeles „Dar cel mai important factor este natura bazei dumneavoastră de clienți - Acesta este? La ce te gandesti? - Uite Ce caracteristică a cumpărătorilor Barbie îi permite lui Mattel să mențină o piramidă de produse atât de eficientă? Steve se gândi „Mi se pare că și consumatorii formează un fel de piramidă”, a sugerat el Zhao dădu din cap energic - Asta e Cumpărătorii înșiși formează un sistem ierarhic, la diferite niveluri în care predomină așteptări diferite și preferințe de preț diferite Mattel are consumatori care, sub nicio formă, nu vor plăti mai mult de zece dolari pentru o păpușă obișnuită Dar există și alții care sunt dispuși să plătească cel mai mare preț pentru produsul original Piramida le acoperă pe ambele Adevărat, nu toate piețele pot fi împărțite în niveluri similare - Atunci ce mai sunt piramidele? întrebă Steve „Și asta îmi spui Nu, nu, nu acum, săptămâna viitoare Adu-mi lista Și nu uita să iei o umbrelă canale, capitolul MULTI-COMPONENTE PROFIT Așa cum se întâmplă adesea toamna în New York, vremea s-a schimbat dramatic într-o săptămână Astăzi era pur și simplu superbă, iar biroul lui Zhao era plin de o lumină puternică, aproape nefiresc de strălucitoare Când a sosit Steve, Zhao tocmai se ridica de la birou — Intră, Steve, spuse Zhao amabil „Acum voi stinge lumina de deasupra capului, nu este deloc necesar Zhayu a apăsat pe întrerupător și amândoi s-au privit uimiți - camera nu s-a întunecat deloc Soarele strălucea atât de puternic încât lampa fluorescentă nu o făcea mai strălucitoare Singurul lucru care s-a schimbat este o nuanță subtilă de lumină O vreme au stat amândoi în tăcere, ca și cum ar fi absorbit atmosfera încântătoare a luminii soarelui care umplea fiecare colț și colț al camerei Lui Steve i s-a părut că se aflau într-un acvariu magic și înotau în el, iar în jur, în loc de apă, era o lumină vie foarte specială - Nu crezi că acum ești ca un pește în apă? întrebă Zhao Steve se uită la el surprins — Da, dar un pește neobișnuit Steve și-a ridicat încet mâna, privind cum soarele curgea peste ea „Peștele de lumină”, a clarificat Zhao Steve a zâmbit Arta de a face profit Da, e lumina Zhao a zâmbit și el Urmă o altă pauză lungă, în timpul căreia amândoi cedau stării de spirit care îi cuprinsese brusc În cele din urmă, Zhao a rupt tăcerea „Poate ar trebui să te apuci de treabă Este puțin probabil să fiți de acord să mă plătiți pentru faptul că stăm aici și admirăm lumina încântătoare Ați adus o listă cu companiile care fac profituri piramidale? Steve a scos o bucată de hârtie din buzunar Piramidele mărfurilor: telefoane Nokia; Autoturisme General Motors; Carduri de credit American Express Zhao se încruntă, dar nu de nemulțumire, ci din alt motiv „Foarte bine, Steve, excelent! spuse el, întorcând lista — Ai dreptate în privința telefoanelor Nokia Au o linie completă de telefoane digitale la diferite niveluri de preț, inclusiv modele „firewall” foarte ieftine Și, desigur, General Motors Compania a inventat sistemul piramidal încă din anii , sub Alfred P Sloan La baza piramidei se află un Chevrolet, iar în vârf este un Cadillac În secret, Steve era foarte mândru de el însuși Nu era contrariu să continue conversația în același spirit, așa că a întrebat; „Nu am exagerat incluzând cardurile American Express în listă?” „Nu, de ce nu”, a confirmat Zhao, „nu chiar, dar totuși o piramidă: o carte verde, o carte de aur, o carte de platină Acum toate companiile de carduri de credit copiază această strategie ” În acest moment, el a decis să schimbe subiectul - Salvați această listă și adăugați-i alte exemple imediat ce le aveți Luați, de exemplu, Swatch, un producător de ceasuri elvețian Încercați să luați mai mult de zece exemple Și acum, adică astăzi, să vorbim despre profitul cu mai multe componente Profit multicomponent Steve se pregăti să asculte cu atenție — Una este să înțelegi ce este un profit cu mai multe componente și alta este să-l pui în practică L-am reușit pe primul; prietenul meu Burton a făcut-o pe cea din urmă Și-a dat seama cum să-l folosească în viața reală — Totul este foarte bine, interveni Steve puțin caustic — Dar aș vrea să știu care este acest profit cu mai multe componente Zhao a zâmbit indulgent Lăsându-se pe spătarul scaunului, și-a unit vârfurile degetelor, astfel încât mâinile să formeze un fel de arc, și-a fixat ochii pe tavan și a început să vorbească încet — Multe întreprinderi se confruntă cu afaceri fragmentate Și diferite fragmente, sau componente, ale unei afaceri sunt adesea caracterizate de profitabilitate diferită De fapt, în cele mai multe cazuri, imaginea profitabilității este foarte mixtă: aici profitul este mare, acolo este scăzut, iar pe alocuri nu este deloc Să luăm Coca-Cola Produsul este același? Dar este reprezentat în diverse domenii de afaceri Coca-Cola se vinde in magazine si automate, este inclusa in meniul restaurantelor Dar totuși, majoritatea profiturilor provin din afacerile cu restaurante și din vânzările la automate Zhao a observat că Steve îl privea întrebător „Steve”, a continuat el, „cât plătești pentru o Coca-Cola în termeni, să zicem, de o uncie* când o cumperi de la un automat?” Steve se gândi Să vedem pentru un uncii pot plăti de cenți Rezultă ceva de genul șase sau șapte cenți uncia - Un restaurant? „Probabil zece sau doisprezece cenți - Cât câștigă magazinul? — Iau o sticlă de doi litri pentru un dolar nouăsprezece Adică doar doi cenți uncia A scuturat din cap - Wow! uncie = , g - Notă ed Arta de a face profit — Același produs, dar prezentat în diferite domenii de activitate a rezumat Zhao Steve se încruntă — Stai, care este diferența dintre modelul actual și modelul de profit piramidal? - La ce te gandesti? Zhao a răspuns la o întrebare cu o întrebare Ce asemănări pot exista între ele? - Ei bine, bineînțeles, atât într-unul, cât și în celălalt model, se utilizează o sensibilitate diferită la preț pentru diferite grupuri de consumatori „Nu neapărat”, a obiectat Zhao - În ce categorie de consumatori te încadrezi pentru Coca-Coia? „De obicei cumpăr cola de la automatul de la serviciu”, a răspuns Steve - Și nicăieri altundeva? - Din când în când într-un restaurant Am luat câteva pachete mari luna trecută de la supermarket când am fost la Hamptons pentru o săptămână Ei bine, înțeleg ce vrei să spui De fapt, cumpăr Coca-Cola de toate nivelurile de preț, în funcție de locul de cumpărare „Asta este ideea”, a confirmat Zhao — Același produs, dar este prezentat în diferite domenii de activitate Spre deosebire de piramida păpușilor Barbie, care se bazează pe prezența mai multor produse foarte diferite destinate unor grupuri destul de distincte de consumatori - Bine, acum e clar „Excelent”, Zhao nu l-a lăsat în pace Acum gândește-te la hoteluri Ele oferă de obicei o gamă largă de opțiuni Există săli amenajate pentru ca o persoană să stea o zi, există săli pentru desfășurarea întâlnirilor de o zi cu o capacitate de douăzeci de persoane, există săli de conferințe destinate desfășurării congreselor de trei zile cu o capacitate de trei mii de persoane Gândiți-vă la relația dintre profit și cost în fiecare dintre aceste cazuri Spațiile sunt aproape aceleași, dar vândute diferit Acum ia librăria Vanzarile sale sunt alcatuite din mai multe componente: clienti care viziteaza magazinul; Profit multicomponent membri ai cluburilor de lectură; vânzare prin internet; deservirea clienților corporativi Aceleași cărți sunt vândute în moduri diferite și fiecare are o imagine diferită a profitului Tema „librică” mă aduce la o poveste despre vechiul meu prieten Burton Era un om inteligent, inteligent, dar foarte timid Când l-am cunoscut, încă lucram la o firmă de cercetare economică Burton era foarte bine versat în chestiuni organizaționale și avea toate elementele necesare pentru a deveni un director executiv - și unul destul de eficient - dacă avea chiar și o capacitate minimă de intrigi corporative Așa că, la vârsta de cincizeci și trei de ani, cu încurajarea prietenilor săi, inclusiv eu, Burton a făcut ceea ce fac foarte puțini directori generali A scris o carte grozavă În cartea sa, el a examinat relația dintre caracteristicile organizaționale ale companiei și profitabilitatea acesteia Timp de cincisprezece ani, Burton s-a gândit la acest subiect, apoi a închiriat un conac în peninsula Cape Cod și a scris această carte în unsprezece săptămâni Burton a fost norocos ca autor Editorul său a încercat sincer să contribuie la succesul urmașilor săi În timpul procesului de publicare, Burton a avut ocazia să cunoască mai multe grupuri de librari care dețineau librării mici, independente Unii dintre ei au fost deosebit de interesați să se cunoască pentru că au văzut o oportunitate de a aplica ideile din carte Afacerea lor era în pericol de a dispărea sub presiunea marilor lanțuri de librării și trebuiau să găsească modalități de a crește profiturile, și cu cât mai repede, cu atât mai bine Cartea lui Burton le-a dat o licărire de speranță Mai mulți vânzători de cărți i-au cerut lui Burton să-i ajute să dezvolte o nouă strategie de afaceri La început a refuzat - avea deja clienți mai mult decât destui Dar un grup, Mid-Atlantic Booksellers Association, a fost deosebit de persistent Drept urmare, Burton a fost de acord să se aprofundeze în afacerile vânzărilor de cărți Acest lucru l-a condus la rezultate foarte neobișnuite Arta de a face profit Cert este că Burton a fost un adept serios al metodologiei de investiții a lui Warren Buffett - cu cincisprezece ani înainte ca întreaga lume financiară să știe despre Buffett Studiul lui Buffett asupra metodologiei lui Buffett l-a determinat pe Burton să analizeze strategia Coca-Coia, din nou cu mult înainte ca aceasta să devină celebră în lume În acest fel, Burton a ajuns să realizeze că există diferențe semnificative în potențiala rentabilitate a diferitelor componente ale afacerii Coca-Coia După ce a aflat despre starea de lucruri în comerțul cu cărți, a văzut posibilitatea de a construi un model similar în activitățile librăriilor independente - In ce fel? „Burton a descoperit că librăria este nucleul în jurul căruia să se construiască mai multe componente noi cu marjă mare: componenta de vânzări corporative, componenta de vânzări pentru clubul de cititori, componenta individuală de servicii pentru clienți După ce a lucrat câteva luni cu asociația librarilor, a dezvoltat un program de operațiuni în magazine menit să stimuleze vânzările în afara magazinelor acestora Schema era simplă Burton a sugerat să angajeze câțiva manageri de cont pentru a suna bibliotecile corporative și departamentele de resurse umane ale companiei pentru a promova noi publicații de afaceri Următorul pas a fost furnizarea de servicii către asociațiile locale de cititori În plus, a fost oferit suport de vânzări cumpărătorilor individuali activi Dacă te uiți, toate acestea sunt lucruri evidente De fapt, vânzătorii de cărți știau deja că cei mai buni clienți ai lor cumpărau cărți în valoare de aproape USD pe an Dar nu și-au dat seama că reprezintă o componentă separată a afacerii lor, care poate fi dezvoltată în mod conștient și intenționat O idee simplă, dar eficientă Programul lui Burton a fost implementat de aproximativ două duzini dintre cei mai creativi și energici membri ai asociației Rezultatele au fost uimitoare Viața librăriilor independente s-a transformat complet, iar asta cu o foarte ușoară creștere a salariilor personalului (angajarea a doi manageri de cont în valoare totală de optzeci de mii) Profit multicomponent dolari) și absența oricăror alte costuri materiale Magazinele, care de-abia s-au gata, s-au transformat în întreprinderi „indecente” profitabile Iată cum arătau scorurile lor: Model tradițional (în milioane de dolari) Model tradițional + vânzări în afara magazinului (în milioane de dolari) Venituri , , Cheltuieli , , Profit , , Rentabilitatea vânzărilor % % Active , , Rentabilitatea activelor % % Această situație a continuat timp de trei ani Magazinele au reușit să stabilească contacte cu două sute de clienți diferiți (companii mari, avocați și firme de contabilitate), o sută sau două grupuri de cititori și mai mult de jumătate de mie de cumpărători individuali activi împreună cu familiile lor Rezultatul este o creștere uriașă a vânzărilor, o satisfacție sporită a clienților și o creștere semnificativă a fluxului de informații despre ceea ce clienții cumpără și doresc să cumpere Cea mai uimitoare schimbare a avut loc în psihologia managerilor de magazine Odinioară erau oameni scăpați de viață, cei mai mulți preocupați de cum să-și facă rostul Acum, managerii îl întrebau în mod constant pe Burton: „Care va fi următoarea noastră baghetă magică de vânzări?” „Căutați și veți găsi”? întrebă Steve Da, dacă cauți destul de mult Burton a fost de mare ajutor magazinelor în căutarea lor Era timid, dar foarte persistent În cele din urmă, nu numai că i-a ajutat pe manageri să supraviețuiască celor mai mari presiuni competitive, ci i-a făcut oameni bogați Crede-mă, un profit anual înainte de impozitare de milion de dolari pentru o afacere mică, cum ar fi o librărie, este o afacere mare, mare Arta de a face profit Librăriile au fost deosebit de emoționanți că omologii lor din toată țara își încetau afacerile unul după altul, de îndată ce una dintre librării a apărut pe strada lor Deci ce zici de Burton? Sunt sigur că a făcut niște bani din afacerea asta - În starea normală de lucruri, nu ar fi trebuit să ajungă Burton mi-a amintit cumva de Mozart - o persoană care este la fel de talentată, creativă și fără bani Obișnuia să-și împărtășească cele mai bune idei gratuit sau aproape gratuit Vă puteți imagina în ce stare i-a adus soția și copiii Dar de data aceasta, lucrurile au luat o întorsătură foarte diferită datorită lui Carol Woodward - Și cine este ea? Carol deținea unul dintre magazinele asociației Era o femeie fermecătoare, de o asertivitate incredibilă și o energie aproape supranaturală În felul ei, era o excelentă manager de librărie: își iubea clienții, produsul și afacerea Dar strategia nu era punctul ei forte Din fericire, în Burton, ea a recunoscut ceea ce îi lipsea întreprinderii sale: capacitatea de a formula un model de afaceri de succes bazat pe o abordare neconvențională De îndată ce Carol a decis că Burton era exact ceea ce avea nevoie, problema a fost rezolvată Ea a fost cea care l-a determinat să preia proiectul librăriei Pur și simplu nu avea nimic care să se opună hotărârii ei Un caz clasic de bolovani și coji de ouă — Cu bolovani și coji de ouă? „Oh, da, scuze, încă nu ai citit Arta războiului ” Putem face asta mai târziu Dar concluzia este că Carol a organizat totul și s-a asigurat că totul funcționează De îndată ce a început programul, Carol a fost cea care l-a sunat constant pe Burton și a raportat cum mergeau lucrurile Succesul librăriilor a fost o sursă de mare satisfacție pentru Burton, de parcă ar fi asistat la înflorirea unei grădini cândva neglijate Sun Tzu Meșteșug de război — R-n-D Phoenix, Profit multicomponent Oricum ar fi cazul, trei ani mai târziu Carol aranjase o cină pentru douăzeci de librari, fiecare dintre aceștia câștigând deja cel puțin un milion pe an La cină, ea a inițiat o inițiativă uimitoare Ea a anunțat că îi trimite lui Burton un cec de o sută de mii de dolari, cu toată încrederea că toți cei prezenți vor face la fel „Știu cine se ocupă de ce”, a spus ea, „și știu că ești în stare să o faci, iar dacă nu scrii aceste verificări, atunci îți promit că viața ta se va transforma într-un iad viu!” Câteva minute mai târziu, totul s-a hotărât Săptămâna următoare, Burton a primit douăzeci de scrisori recomandate cu cecuri de o sută de mii de dolari Vă puteți imagina starea de spirit din gospodăria Burton Cei patru copii țipăiau de fericire de parcă ar fi fost cel mai fericit Crăciun din viața lor! Steve a fost șocat „Dar asta nu se întâmplă - Se întâmplă, însă, foarte rar Deci ce a făcut Burton? A plecat imediat de la muncă Venitul din investiții din averea care i-a căzut pe cap era mult mai mult decât salariul lui ridicol Și a mai scris o carte? „De fapt, exact asta a făcut de îndată ce cerneala sa uscat pe scrisoarea sa de demisie de la companie Dar nu a terminat niciodată cartea - De ce? Zhao a ridicat din umeri - Nici un stimulent - nici un rezultat Charles Dickens a scris - cât este? - treizeci sau patruzeci de romane, și erau oh, ce cărți mari și groase Mai mult decât atât, cele mai bune romane ale sale au fost scrise în ultimul moment, când termenele expirau deja Burton, ca majoritatea oamenilor, nu a putut crea imediat ce nevoia de a-i susține pe cei dragi a dispărut — Foarte rău, spuse Steve Arta de a face profit - De la ce? Și-a meritat odihna Așa că Burton a descoperit modelul de profit multicomponent și l-a folosit pentru a-și lăsa meseria bogată și fericită Cum altfel poate fi folosit? întrebă Steve — Grozavă întrebare De fapt, asta e sarcina ta pentru săptămâna viitoare Aș dori să găsiți trei situații în care acest model funcționează Desigur, în afară de băuturi răcoritoare, librării și hoteluri – le-am mai menționat Steve s-a gândit că ar fi ușor să găsești trei exemple Se pare că la Delmore există trei departamente care ar putea aplica acest model; și poate că există chiar și trei departamente care îl folosesc deja Steve a greșit, dar nu a știut atunci — Îți dau și lectură acasă O carte mică numită Obvious Adams (Obvious Adams)' O poveste veche publicată pentru prima dată în în Saturday Evening Post - Unde-unde publicat? întrebă Steve - Nu contează Concluzia este aceasta: majoritatea oamenilor tind să creadă că ideea unei cărți și-a depășit utilitatea Dacă ești suficient de perspicac, nu vei crede așa Aici este - ia-mi copia, este mai ușor decât să încerci să o găsești „Apropo”, și-a amintit Steve, „cum arată o schemă de profit cu mai multe componente?” „Da, schema”, a zâmbit Zhao Și-a scos caietul și stiloul argintiu, și-a ridicat mâna pentru a desena o diagramă și s-a oprit brusc A trecut o jumătate de minut Apoi, cu o viteză incredibilă, Zhao a schițat o diagramă Updergaff RR Evident Adams - Updergaff RR, (În rusă, cartea este disponibilă la: www obviousdams ru - Note re A ] Profit multicomponent „Marele dreptunghi din stânga”, a început el să explice, „este miezul afacerii tale Cutiile mai mici din dreapta sunt componentele sale S-a uitat gânditor la desen pentru o clipă, de parcă ar fi încercat să-și imagineze cum dreptunghiurile deveneau treptat componentele unei afaceri Deci, Steve, care este ideea din spatele acestui model de profit? - el a intrebat Steve se gândi o clipă - Diferitele ramuri ale aceleiași afaceri pot aduce profituri complet diferite - Și ce mănânci? Steve nu știa ce să spună - Dar cumpărătorul? a sugerat Zhao „Uh-huh”, începu să ghicească Steve Comportamentul cumpărătorului este foarte diferit în funcție de diferitele circumstanțe ale achiziției - Si ce inseamna asta? Zhao nu sa oprit — Niveluri diferite de sensibilitate la preț Foarte diferit „Așa este”, a fost de acord Zhao Steve era pe cale să se ridice de pe scaun, dar Zhao l-a oprit Cum a fost micul dejun cu Frank? Aveai de gând să vorbești cu el despre profiturile soluției de consum și ale afacerii de telecomunicații Oh, da, aproape că am uitat Am discutat cu adevărat această idee Steve clătină din cap — Nu cred că modelul va funcționa în domeniul telecomunicațiilor, cel puțin în Delmore De ce? arta profitului „Agenții de marketing continuă să spună același lucru, spune Frank, că presiunea consumatorilor de a reduce prețurile este atât de mare încât departamentul pur și simplu nu își poate permite să extindă gama de servicii, inclusiv furnizarea de soluții gata făcute - Hm Acesta este un semn rău”, a remarcat Zhao — Pentru industria telecomunicațiilor, vrei să spui? — Nu, pentru Delmore - Ce incerci sa spui? „Ideea mea este că, dacă departamentul de telecomunicații al lui Delmore nu știe cum să dezvolte soluții pentru consumatori pentru care consumatorii sunt dispuși și fericiți să plătească un preț mai mare, atunci Frank și colegii săi s-ar putea să nu fie în afacere pentru mult timp Steve se uită la Zhao cu ochi surprinși și mari - Serios? Dar astăzi afacerea lor continuă să crească Piața echipamentelor de telecomunicații de înaltă calitate la preț redus este aici pentru a rămâne Poate că nu este timpul să cedezi în panică? „Sper,” a răspuns Zhao „Este foarte greu să continui să faci bani – ca să nu mai vorbim de creștere – atunci când îți lași împins în zona neprofitabilă Și o structură cu crăpături la bază se poate prăbuși surprinzător de repede Zhao se ridică „Gândește-te la asta, Steve Lecția se terminase Zhao a dus caietul la loc în sertarul biroului, iar Steve a părăsit camera Ultimele cuvinte ale lui Zhao nu i-au ieșit din cap — Zona non-profit Construcțiile se pot prăbuși surprinzător de repede Gândește-te la asta, Steve A făcut parte din clasă sau Zhao își împărtășea gândurile despre situația în care se afla Delmore? Ajuns la metrou, Steve a decis să-l sune pe Frank, dar nu luni dimineața, ci astăzi Poate că este timpul să aruncăm o privire nouă asupra afacerilor de telecomunicații ale companiei? Steve clătină din cap Ar fi bine dacă cineva mai inteligent decât mine ar putea face asta capitolul PROFIT AL DISTRIBUITORULUI PRINCIPAL Steve a sosit la ora lui obișnuită și l-a găsit pe Zhao așezat pe spate, cu ochii închiși, lăsându-se pe spate în scaun, moțenind Steve se opri la uşă şi tuşi cu grijă Fără să se miște, Zhao a deschis un ochi și l-a studiat pe Steve După puțină tăcere, Zhao a cedat în fața tuturor celor ranga din față a spus vesel: „Bine ai venit!”, făcându-i semn lui Steve să stea pe scaunul pentru oaspeți „Tocmai mi-am amintit versul meu preferat din Obvious Adatns”, a spus Zhao Steve a zâmbit, a citit toată cartea — Pun pariu că știu care dintre ele, spuse el - Intr-adevar? a întrebat Zhao în glumă „Deci vorbește, te rog!” „Nu există munți în Olanda”, a intonat Steve Zhao a izbucnit în râs și și-a trântit palma de masă — Doamne, înțelegi ce este! a anuntat el „Atunci nu totul este pierdut pentru tine!” Și au râs amândoi „Desigur,” a continuat deja Zhao destul de gânditor, „evidentul nu este întotdeauna destul de evident Arta de a face profit - La ce te gandesti? întrebă Steve O persoană trebuie să știe ceva despre Olanda pentru a înțelege că nu există munți”, a răspuns Zhao „Este jenant că mulți oameni par să presupună că există munți acolo fără măcar să se obosească să se întrebe despre asta Steve a râs — Știu despre ce vorbești Astăzi, a continuat Zhao, „vom vorbi despre un model de profit numit profitul distribuitorului principal Profitul distribuitorului? Nu cred că are vreo legătură cu distribuitorii din vechile centrale telefonice? Afacerea de telecomunicații Delmore nu i-a ieșit niciodată din capul lui Steve El și Frank petrecuseră duminica trecută certându-se despre ce trebuia făcut pentru a opri scăderea veniturilor companiei S-au despărțit cu sentimentul că conversația nu i-a apropiat mai mult de rezolvarea problemei „Nu, acesta este un alt distribuitor”, a răspuns Zhao „Deși nu departe de a ta Se întâmplă ca profitul distribuitorului principal să fie unul dintre modelele mele preferate Are un anumit farmec inerent doar cateva modele Steve a zâmbit Zhao părea să vorbească nu despre modele de profit, ci despre vechi cunoștințe bune sau despre mari opere de artă „Atunci spune-mi despre ea”, a sugerat Steve „Ultima clasă am vorbit despre prietenul meu Burton A învățat multe de la Coca-Coia Acum, cam în aceeași perioadă, studiam opera lui Michael Ovitz — Agent de la Hollywood? - Exact Îi urmăresc cariera de la începutul anilor , tocmai când a început să devină celebru Nu era ușor să-i studiezi activitățile pe atunci! A trebuit să citesc presa tabloid și să cunosc oameni din Los Angeles Dar, cu perseverența cuvenită, a fost posibil să-și formeze o imagine foarte clară a carierei sale Și cum s-a dezvoltat? Profitul distribuitorului principal - Aproximativ așa Michael Ovitz și-a început cariera ca agent de casting TV, când s-a răspândit practica de a recruta așa-numitele „pachete de talente” gata făcute Profiturile televiziunii nu au fost suficiente pentru a compensa costuri similare cu cele suportate de obicei de regizorii cunoscuți pentru organizarea ineficientă a producției lor de film de la Hollywood Prin urmare, „recruitorii de talente” au alcătuit un „pachet” format dintr-un scenarist, vedete de diferite calibru, un regizor, actori auxiliari, iar întreaga distribuție a venit să filmeze în studio Bineînțeles, atât pentru agent, cât și pentru clienții săi, schema a fost profitabilă, studioul a beneficiat și el, având ocazia să achiziționeze imediat tot personalul necesar filmărilor Ovitts a perfecționat această schemă la televizor și a transferat-o la cinema, unde a fost mult mai dificil să o implementeze Dar a reușit — Adică modelul distribuitorului principal este același cu selecția „pachet de talente”? întrebă Steve „Nu, nu, în niciun caz Crearea unui „pachet” este doar primul pas către construirea unui sistem real Nu este în măsură să furnizeze nici măcar o mică parte din concentrația de forțe care este necesară pentru funcționarea sa - Lesne de înțeles „Al doilea pas”, a continuat Zhao, „a fost să găsești sursa poveștilor Atât în televiziune, cât și în film, este o poveste bună care pune în mișcare întregul sistem - formează fundația pe care se construiește totul Știind acest lucru, Ovitz știa că are nevoie de o sursă foarte bună de povești Așa că l-a cunoscut pe Mort Janklow, principalul agent literar al New York-ului la acea vreme Apropo, nu a fost ușor Ovitz l-a sunat pe Janklow în fiecare săptămână, timp de un an întreg, înainte de a accepta să vorbească cu el Dar odată ce Ovitz a reușit să facă acel contact, a devenit o corn abundență pentru el Agenția lui Janklow a avut legături cu mulți dintre cei mai importanți romancieri, scriitori de nuvele și jurnaliști ai națiunii, toți fiind sursa de povești a lui Ovitz Arta de a face profit Astfel, având o aprovizionare constantă de intrigi, a avut mijloace bune de a influența cineaști talentați, organizându-i pe care a primit influență asupra studiourilor Ovitz ar putea oferi o poveste grozavă unui actor popular și unui regizor popular și apoi să-i ducă la studio unde erau așteptați cu nerăbdare Ideea lui Ovitz a fost excelentă și, la fel ca majoritatea ideilor excelente, evidentă când este privită din perspectiva actuală „Deci acesta este sistemul de distribuție principal?” - Nu deloc Există un al treilea pas? -Da - Care? „Și asta îmi spui Zhao s-a ridicat brusc și a părăsit biroul Steve a rămas singur A trecut un minut, apoi încă două Steve și-a dat seama că Zhao nu se va întoarce curând A fost lăsat singur se gândi Steve, încercând să găsească un răspuns la întrebarea lui Zhao, la început încet și măsurat, apoi febril A luat un caiet galben dintr-o grămadă de pe măsuța laterală și a început să-și noteze gândurile, să le taie, să scrie altele noi, să rescrie, să facă calcule, să corecteze și să recalculeze A trecut o jumătate de oră Apoi o oră Steve a continuat să lucreze Contururile generale ale soluției au început să apară I s-a părut că vede răspunsul la întrebare - la început neclar, apoi din ce în ce mai clar A început să scrie mai încet, adăugând elementele lipsă din imaginea de ansamblu Zhao s-a întors brusc Ținea în mâini șase foi galbene rupte din caiet, acoperite cu un scris de mână îngrijit Se pare că și Zhao a făcut calculele! Steve se uită la el neîncrezător „Nu înțeleg”, a spus el - Nu știi răspunsul? Zhao se lăsă pe scaun și așeză cearșafurile pe masa de lucru Profitul distribuitorului principal „Sigur că știu”, a răspuns el - Ce atunci „Am petrecut o oră restabilind totul de la început”, a spus Zhao calm - Dar de ce? Uneori este bine ca un profesor să fie în poziția elevului său Amândoi stăteau și s-au uitat în tăcere unul la altul - Bine? a întrebat Zhao în cele din urmă - Cu ce răspuns ai venit? „Masa critică”, a răspuns Steve „Continuă”, l-a încurajat Zhao „Deci, asta este ceea ce am venit”, a continuat Steve „Chiar dacă ai sursa poveștii și abilitățile și abilitățile de negociere necesare pentru a crea un pachet de talent, controlezi doar două variabile Dar există și o a treia variabilă - cantitatea - Cat de mult? - De exemplu, poți să faci totul, lucrând la compilarea de „pachete” și totuși să controlezi doar trei procente din piață Zhao a zâmbit - Interesant „Nu știu prea multe despre Hollywood”, a continuat Steve, „dar cred că probabil existau zece sau douăsprezece studiouri mai mult sau mai puțin mari la acea vreme „Aproape am ghicit”, a dat Zhao din cap - Și, probabil, câteva sute de artiști celebri, regizori și scenariști - Nu prea departe de adevăr „Așadar, dacă ești Michael Ovitz, reprezentând, să zicem, o duzină de regizori, studiourile au o mulțime de alte opțiuni din care să aleagă Este posibil ca ei să nu coopereze cu tine dacă doresc acest lucru Arta de a face profit - Să recunoaştem — Dar dacă reprezentați câteva sute de directori de imagine, alegerea studiourilor este semnificativ limitată Și asta se aplică doar studiourilor? - Nu, asta-i frumusețea Cu cât atingeți o masă critică mai mare, cu atât aveți mai multe șanse să creați o compoziție care să îndeplinească cerințele Și asta, la rândul său, înseamnă că artiștii, scriitorii și regizorii sunt mai bine atunci când sunt reprezentați de tine și nu de alt agent, deoarece în acest caz probabilitatea de a atinge combinația câștigătoare este mult crescută - Ei bine, ce-i cu asta? - Și faptul că acum studiourile sunt forțate să lucreze cu tine, iar cei mai buni artiști vor să lucreze cu tine - Și în ce etapă are loc punctul de cotitură? Steve făcu semn spre foile galbene pe care scrisese - Acest lucru nu este ușor de definit Este clar că nu este nevoie să controlezi absolut toți artiștii de frunte și, într-adevăr, orice cotă semnificativă Dar cât de mare ar trebui să fie ponderea mică care asigură succesul? Nu sunt trei sau zece la sută; dupa calculele mele - nu stiu cat de corecte sunt - undeva la - la suta din piata intra in joc mecanismul de crestere autosuficienta Rata ta de succes crește și toate cele mai bune forțe din cinema – și toate cele mai bune contracte – încep să curgă prin agenția ta Zhao dădu din cap — Da, bine, a fost de acord el Dar de unde profitul? Steve nu s-a gândit la asta „La revedere”, a spus Zhao și a părăsit camera De data aceasta a fost plecat doar zece minute Steve avea pregătit un nou teanc de hârtii galbene „Să presupunem că un actor celebru primește cinci milioane de dolari pentru o imagine”, a început Steve Și să presupunem, în fiecare Profitul distribuitorului principal Poza prezintă două vedete reale de cinema - precum Meryl Streep și Robert Redford în anii sau Tom Cruise și Nicole Kidman în anii Lăsați regizorul să primească jumătate de milion, iar scenaristul jumătate de milion O practică obișnuită la Hollywood este ca un agent să reprezinte o stea și să primească un comision de % Aceasta este de mii de dolari În cazul nostru, Ovitz reprezintă echipa completă și primește % din cele milioane de dolari, adică , milioane de dolari Aceasta este de peste două ori mai mult - Și asta e tot? - Nu, nu, ce ești! Nu toată lumea! Zhao se ridică drept, privindu-l atent la Steve Dar dacă ar avea într-adevăr un student foarte capabil? - Reprezentând interesele grupului, și nu ale interpretului individual, agentul are o bază foarte bună pentru negociere El poate crește prețul de la milioane la milioane sau mai mult Oricum, studioul, dacă vrea să prindă cele mai cunoscute vedete, nu mai este la cine să apeleze - Ca urmare? - Și drept urmare, recompensa agentului va crește la un milion și jumătate de dolari, adică de trei ori mai mult față de modelul tradițional - Și asta e tot? - Deloc Cel mai important este că șansele de a încheia contracte cresc dramatic Când numărul de interpreți talentați pe care îi reprezentați crește la două sute sau trei sute, probabilitatea de a găsi formații „perfecte” va crește vertiginos și, odată cu aceasta, probabilitatea ca studioul să aibă de-a face cu dvs Deci, volumul de oferte pe care le faci va crește, iar numărul de oferte pe unitatea de timp petrecută se va dubla sau tripla probabil - La sfarsit? - Comparativ cu modelul tradițional, nivelul profitului pe unitatea de timp și efort cheltuit va crește de aproximativ șapte până la zece ori - Wow! Zhao deschise ochii surprins Arta de a face profit Zâmbind larg, Steve se lăsă pe spate în scaun Da, se gândi el „În sfârșit, am făcut o impresie uimitoare asupra lui!” Pentru o clipă, a simțit un triumf real, autentic Deodată, Zhao s-a aplecat în față și i-a aruncat lui Steve un mic teanc de foi galbene peste masă Steve le-a ridicat Erau scrise gros cu note și calcule, surprinzător de clare și ușor de citit și de înțeles; în colțul din dreapta sus al fiecărei foi, numărul acesteia era bine indicat Steve a început să citească Timp de câteva minute a răsturnat paginile pe care le citise și un sentiment de amară dezamăgire l-a stăpânit treptat Acum a înțeles cum ar trebui să rezolve problema În fața ochilor lui era o schemă construită pe o logică clară și precisă, o căutare intenționată a unei soluții, acuratețea judecăților, inevitabilitatea răspunsului corect; o schemă de mișcare de la informațiile inițiale și caracteristicile generale ale situației - prin argumentare, succesiunea argumentelor, calcule, calcule analitice „pentru” și „împotrivă” - până la luarea în considerare a opțiunilor care au fost fie aruncate, fie acceptate și modificate Nu era nimic mai mult și nimic mai puțin decât matematica profitului Steve puse cearșafurile pe masă și se uită la Zhao Zhao nu a zâmbit Știa cât de dificil era acest minut, mai ales pentru un student potențial strălucit El însuși a trebuit să experimenteze astfel de momente de mai multe ori în viață — Încearcă să nu lași să te dezechilibreze, Steve, spuse el calm După cincisprezece secunde de tăcere, Steve a vorbit: - Și cât durează - luni? Zhao nu a răspuns - Ani? Steve a întrebat din nou dacă a fost el însuși sau Zhao Zhao a luat cele șase coli de hârtie scrise cu scrisul lui clar de mână și le-a aruncat în coșul de gunoi de lângă masă - Uită de ei Și uită de vârful muntelui Concentrați-vă eforturile pe următorul pas Profitul distribuitorului principal (Div a oftat, pentru o clipă privirea i-a zăbovit pe mâinile lui, apoi pe mâinile lui Zhao Părea că în cele din urmă calmul i-a revenit - Care va fi următorul pas? - Dați-mi trei domenii în care poate fi aplicat modelul de distribuitor principal Ei bine, să zicem „Nu, nu acum”, îl întrerupse Zhao, „dar săptămâna viitoare Dați-mi trei domenii în plus față de cele pe care le-am menționat deja Apoi enumerați primele trei oportunități de sisteme de distribuție neexploatate la care vă puteți gândi Și pentru fiecare opțiune, scrieți o explicație a modului în care este generat profitul - mecanismele de generare a profitului create de modelul de distribuitor principal nu sunt întotdeauna aceleași Steve mâzgăla febril, încercând să nu se gândească la dezamăgirea zdrobitoare care-l cuprinsese cu câteva minute mai devreme — Apropo, Steve, cât de înalt este Muntele Everest? „Cinci sau șase mile, cred - Aproape așa Mai precis, de picioare Dar când urci pe Everest, nu mergi direct în vârf Începi de jos, de la poalele muntelui Zhao se aplecă înainte „Tu și cu mine ne-am mutat deja trei mii de picioare Steve a înțeles ce a vrut să spună Zhao El a zambit — Dar ultimele picioare nu sunt întotdeauna cele mai dificile? Zhao a zâmbit și el Nici nu-ți dai seama câtă dreptate ai Situația este aceeași ca atunci când începeți propria afacere Dacă o persoană ar ști exact cât de dificil este, nu ar fi întreprins-o niciodată Deci, să ne concentrăm eforturile în stadiul inițial Vor urma alții Nu fără ajutorul nostru, dar cu siguranță vor urma Steve încă se gândea Dar mintea lui a revenit treptat la lucruri mai practice În cele din urmă el a întrebat: Dar desenul? Arta de a face profit - O da Zhao a luat pixul și s-a gândit A fost liniște deplină în cameră pentru un minut Apoi, cu viteza fulgerului, a schițat câteva zeci de linii pe pagina următoare a caietului „Iată sistemul tău de distribuire”, a remarcat el și a adăugat „Dar nu m-ai întrebat despre lectura acasă - Da ai dreptate Deci, două cărți Prima dintre acestea, Power to Vit (Power of Ignition) de Stephen Singular, vorbește despre Ovitz Citiți capitolul doi și capitolele șase până la zece Dar a doua carte? — Ippitegasu (Nenumărat) ' de John Allen Paulos Vreau să citiți capitolul unu, Exemple și principii Și nu doar a citit, ci și a rezolvat fiecare problemă matematică din acest capitol — Bine, răspunse Steve oarecum condamnat — Și pentru fiecare problemă dată de Paulos, vreau să veniți și să rezolvați o problemă similară Deci, dacă cartea lui Paulos sugerează calcularea masei Muntelui Fuji, vreau să calculați volumul lacului Michigan, de exemplu Singular S Power to Wit: Michail Ovitz și New Busines of ShowBusines Editura Carol Paulos J Ippitegasu: Matematică alfabetizare și consecințele sale HUI și Wang, Profitul distribuitorului principal Steve părea nedumerit și descurajat Expresia lui Zhao s-a schimbat Privirea i s-a înmuiat oarecum, dar nu era pregătit să renunțe complet la poziția sa Văd că nu prea înțelegi ce este în joc Când luați cartea, deschideți-o la pagina , unde este problema vulcanului Fujiyama Acest lucru vă va ajuta să vă ocupați de orice altceva Steve a fost oarecum surprins de cantitatea de muncă, dar a dat din cap în semn de acord „Se pare că va trebui făcută multă muncă foarte dificilă „Ai dreptate”, a dat Zhao din cap, „va fi foarte, foarte dificil Prin urmare, nu vă grăbiți Nu trebuie să înghesui totul într-o săptămână - încearcă să o faci în patru săptămâni Era clar că lui Steve i s-a ridicat o greutate de pe umeri Zhao a observat acest lucru și a adăugat imediat: — Steve, aceasta este o parte foarte importantă a jobului Acesta nu este calcul diferențial sau trigonometrie, ci aritmetică simplă Dar aritmetică foarte importantă Aritmetica deschide calea către matematica profitului Luați-vă timp, tratați sarcina ca pe o colecție de puzzle-uri și vă va plăcea Dar începe azi „Bine”, a răspuns Steve Apoi a făcut semn spre notițele lui Zhao care ieșeau din coșul de gunoi Pot să-ți iau notițele? - el a intrebat Zhao a ezitat, se gândea la ceva „Dacă te descurci bine cu Ippitegasu, ți le dau în patru săptămâni - Afacere Zhao a zâmbit, a scos hârtiile din coș și le-a băgat în sertarul biroului „Ne vedem peste o lună”, a spus el și Steve a plecat Lecția de azi a fost cea mai lungă Zhao este puțin obosit Își întoarse scaunul spre fereastra mare, care dădea departe de portul din New York Peste port stătea o oglindă pestriță a cerului albastru strălucitor, Arta de a face profit presărat cu un model în mișcare de nori gri deschis și închis, aflați la diferite înălțimi, mânați de un vânt constant de nord Dedesubt, apa cenușiu-verzuie și-a spulberat reflexia în milioane de cioburi de umbră și lumină Zhao a stat și a admirat în tăcere peisajul, încercând să-și imagineze cum va fi perceput de un pictor priceput și un pictor strălucit Și cum ar recrea toate acestea pe pânză Zhao oftă Erau prea multe în lume pe care voia să învețe, dar nu putea, chiar dacă era sortit să trăiască până la de ani „ Pictor genial! el a crezut „Aș da foarte mult pentru a fi doar un profesor genial chiar și pentru o săptămână, chiar și pentru o zi ” O clipă a stat cu capul plecat, de parcă doar gândul la lungimea potecii pe care trebuia să o parcurgă l-ar lipsi de ultima picătură de putere Dar curând s-a îndreptat, a tremurat și a tras adânc aer în piept Nu are rost să te superi, așa cum a făcut Steve acum cinci minute, hotărî el și întinse mâna după telefon iqn kі capitolul PROFIT TEMPORAR Au trecut patru săptămâni de când Zhao și Steve s-au întâlnit ultima dată Aerul New York-ului era plin de atmosfera iernii ce urma Steve a ajuns la biroul lui Zhao cu zece minute mai devreme A dormit fericit trei sâmbete la rând, dar deja în lift, urcând să-l întâlnească pe Zhao, și-a dat brusc seama că aceste întâlniri lipseau Și, sincer vorbind, Zhao însuși El merse pe coridorul pustiu până la biroul familiar Zâmbetul larg al lui Zhao arăta că și lui Steve îi era dor - Bine ai revenit! el a exclamat „Este plăcut să mă întorci”, a răspuns Steve, iar ei și-au strâns mâna strâns — Am vești pentru tine, spuse Steve în timp ce se așeza pe un scaun — Mă gândesc la compania Delmore? - Da, ai ghicit M-am gândit mult la ultima noastră sesiune și la modelul de profit al distribuitorului principal Ovitz a creat un sistem de distribuție prin conectarea furnizorilor de servicii - actori, scriitori, regizori - cu companii de film care au nevoie de astfel de servicii Mi se pare că sistemul poate funcționa nu numai în raport cu serviciile, ci și în raport cu bunurile Zhao dădu ușor din cap Arta de a face profit — Desigur, cu anumite tipuri de mărfuri „Atunci de ce nu ar trebui să lucreze și în domeniul telecomunicațiilor?” Zhao a zâmbit - Înțeleg la ce vrei să ajungi „De ce o companie nu ar trebui să creeze un sistem de distribuție în industria telecomunicațiilor în care să obțină tot ce are nevoie de la furnizori și să ofere ea însăși echipamente, software, servicii și, de asemenea, să monteze și să ajusteze în mod profesional sistemul la cerințele clienților? — Nu știu Și de ce, de fapt, nu? „Cred că este foarte posibil”, a răspuns Steve Începu să vorbească puțin mai repede decât de obicei — Profitul este generat prin vânzarea echipamentului în sine și prin deținerea de informații directe nu numai despre bunurile unui singur furnizor, ci și despre bunurile altor furnizori Prima companie care a creat așa ceva, care semnează contracte pentru a reprezenta interesele celor mai buni producători, consultanți și programatori, va putea face modelul să funcționeze cu adevărat Desigur, va fi nevoie de profesioniști de primă clasă pentru a lucra cu clienții, capabili să garanteze superioritatea absolută a sistemelor livrate În loc să încercați să vindeți soluții simpliste, „one-size-fits-all”, va trebui să petreceți timp studiind afacerea fiecărui client – similar cu modelul de profit al unei soluții de consum Însă timpul petrecut la început se va plăti pe deplin mai târziu, când se vor semna contracte de întreținere, extindere și modernizare continuă a echipamentelor Schema poate funcționa cu adevărat! Zhao părea să se gândească la ceva - Ei bine, dacă firma despre care tocmai ai vorbit este și producător de echipamente de telecomunicații? - Cu atât mai bine! spuse Steve - Cum de - cu atât mai bine? - Desigur, pentru că, printre altele, va face profit Profit temporar din producţia de echipamente care furnizează Adică, în acest caz, nivelul profitului va fi și mai mare „Există riscuri suplimentare atunci?” Steve a tăcut – nu s-a gândit la asta „Ei bine”, a început el în cele din urmă, „presupun că există riscul ca compania să vrea să-și vândă propriul produs în loc să facă o alegere obiectivă, optimă pentru client — Cel mai probabil, da, a fost de acord Zhao „Dar vor trebui să reziste tentației”, a continuat Steve — Acesta este prețul aplicării modelului de distribuitor principal „Da, ai dreptate”, a spus Zhao Steve și-a revenit vechiul spirit „Frank și cu mine am lucrat la această idee în ultimele două săptămâni”, a spus el cu un strop de mândrie în voce „Luni îl vom prezenta conducerii DelCotn Nu este grozav? Din expresia lui Zhao nu se putea desluși nimic „Da, asta e ceva”, a răspuns el, „voi fi foarte interesat să știu cum va fi primită prezentarea ta „Îți voi spune despre asta săptămâna viitoare „Aștept cu nerăbdare”, a spus Zhao „Între timp, spune-mi, ți-a plăcut Ippitegasu?” Steve a zâmbit „Mi-a plăcut, poate nu este cuvântul potrivit”, a răspuns el „Dar ea este interesantă în felul ei — Ei bine, cum ați făcut față sarcinilor din acest capitol? întrebă Zhao - De exemplu, cu sarcina Muntelui Fuji? Steve clătină din cap „Sincer”, a răspuns el, „aceasta este o sarcină foarte neobișnuită Am petrecut mult timp să găsesc cel puțin un răspuns brut Zhao dădu din cap „Este de înțeles”, a spus el - Desigur, nu este atât de important Arta de a face profit acuratețea răspunsului, cât de mult este modalitatea de a-l obține Deci pe ce drum ai mers? Steve scoase din buzunar un teanc de foi de hârtie căptușite cu galben „Deci întrebarea a fost „Cât timp va dura să scoți Muntele Fuji cu basculante?” Principala problemă a fost în determinarea volumului de pământ și rocă care alcătuiesc un munte de această dimensiune E adevărat, e adevărat, nu vei găsi o problemă ca asta într-un program de geometrie de liceu sau la o oră de contabilitate la facultate Zhao a zâmbit „Desigur că nu vei face În general, sarcinile interesante se găsesc foarte rar în curricula „Așa că m-am uitat la înălțimea Muntelui Fuji – de picioare Dar am folosit un număr rotund - mii, pentru a fi mai ușor de numărat - Corect Principalul lucru este să determinați corect gradul de importanță al factorilor și nu micile detalii - Atunci mi-am dat seama că forma lui Fujiyama, de fapt, este un con Cu toții l-am văzut în desene, ghiduri și printuri japoneze și arată destul de simetric peste tot Prin urmare, plecând tocmai de la o astfel de presupunere, am găsit formula pentru volumul unui con într-un manual vechi de matematică - Și care este această formulă? - De fapt, nu-mi amintesc, îmi amintesc doar că există un număr și în formulă Dar știu unde să-l găsesc dacă am nevoie din nou de el Zhao dădu din cap în semn de aprobare - Bine bine Steve ia explicat lui Zhao cum a făcut restul calculelor A trebuit să sune un vechi coleg de universitate care lucrează pentru o firmă de construcții pentru a afla capacitatea de încărcare utilă a unui autobasculant mediu În rest, soluția problemei s-a dovedit a fi surprinzător de simplă, constând în operații de înmulțire și împărțire, care, totuși, au durat mult timp — Ei bine, ce te-au învățat toate astea, Steve? a întrebat Zhao în cele din urmă Profit temporar — În plus, ar dura mai mult de opt mii de ani pentru a transporta Muntele Fuji cu basculante? Da, cu excepția asta se gândi Steve „Cred că am învățat că chiar și problemele de matematică foarte neobișnuite pot fi rezolvate cu informații publice și puțin bun simț „Nici nu e rău”, a spus Zhao - Este important să poți naviga rapid prin numere Dar nu numai asta este predat de Ippitegasu Cea mai importantă abilitate este să folosești numerele pentru a pune întrebări critice și pentru a găsi răspunsuri la acestea Să presupunem că trebuie să mutați Muntele Fuji dintr-un motiv oarecare Este practic să folosiți basculante pentru asta? Are Japonia suficiente camioane și șoferi pentru a face față acestei sarcini? Câți bani sunt necesari pentru asta? Unde poate fi depozitată rasa? Puteți răspunde cu ușurință la toate aceste întrebări și la multe altele cu informațiile de bază pe care le aveți deja Acum duceți aceste întrebări în planul antreprenorial Câți oameni pun întrebările potrivite atunci când revizuiesc planurile de afaceri, lansează produse noi, fac investiții majore, derulează campanii masive de marketing, implementează programe de resurse umane? În mod surprinzător, puțini oameni de afaceri sunt instruiți să gândească în acest fel Foarte des, cu mai puțin de șapte ecuații, un plan de afaceri foarte solid, dar condamnat poate fi aruncat în bucăți Știu pentru că l-am văzut făcut și am făcut-o singur de câteva ori Zhao clătină din cap - Acest lucru ar trebui făcut mai des Apropo, există o modalitate mai rapidă de a rezolva problema Muntelui Fuji Poate într-o zi ți-o voi arăta Și tu, Steve, între timp, continuă să te întorci la Hippiegas și să cauți modalități de a aplica aceste principii Abilitatea de a vedea lumea în cifre este una dintre cele mai importante abilități pe care le putem dezvolta în noi înșine Arta de a face profit Conversația noastră mi-a amintit de unul dintre vrăjitorii mei preferați de numere, o femeie pe nume Terry Allen Imediat după facultate, Terry s-a alăturat Waterstone Brothers”, a continuat Zhao Se lăsă pe spătarul scaunului și se uită gânditor la tavan, încercând să-și amintească povestea în toate detaliile ei Ați auzit de această companie? „Este aceasta o bancă de investiții?” - Destul de bine O firmă de specialitate mică, dar de mare succes, care a angajat oameni creativi extrem de inteligenți - „rocketmen”, așa cum sunt numiți în argou de afaceri Din primul minut, Terry s-a alăturat perfect companiei Era o adevărată dependentă de muncă, obișnuită să-și asume o cantitate imensă de muncă dificilă; cu toate acestea, avea mai mult decât suficientă încredere în sine În primul ei an la companie, Terry a fost implicată în decontări simple asociate cu tranzacțiile companiei Această lucrare a fost excelentă pentru ea În același timp, lui Terry i se părea foarte plictisitoare Terri a venit cu o varietate de trucuri utile pentru ea însăși: folosind șabloane și aplicații speciale, a făcut față muncii ei în jumătate din timpul alocat ei Drept urmare, ea a avut timp suficient să observe ce se întâmplă în companie, să studieze afacerile de investiții și să încerce să înțeleagă cum sunt generate profiturile În plus, ea a făcut eforturi considerabile, căutându-și numirea într-o altă funcție Drept urmare, a fost repartizată într-un grup dedicat inovației în domeniul instrumentelor financiare Grupul era mic, dar foarte inteligent Aproximativ la fiecare zece luni, angajații săi au dezvoltat produse inovatoare aparent nesemnificative, dar promițătoare Lui Terry i-a plăcut foarte mult această meserie Ea a preluat-o cu energie și a executat-o admirabil, dând dovadă de inteligență și creativitate Urmărind piața, Terry nu a putut să nu observe că marile bănci de investiții copiau inovațiile Waterstone - de obicei, la până la luni după ce au fost introduse A fost foarte neplăcut pentru ea să vadă că alte companii profit temporar wcb folosește cu nerușinare descoperirile creative ale angajaților săi Ea a mers la Herb Waterstone, unul dintre cei trei frați care au fondat compania „Nu putem opri aceste lipicioase? ea a intrebat — Nu-i putem da în judecată sau să facem așa ceva? Herb doar a ridicat din umeri — Ascultă, Terry, începu el să explice Disney are drepturi de autor, Merck are brevete și noi nu avem nimic Este imposibil să se elibereze un drept de autor sau un brevet pentru un nou instrument financiar sau un nou serviciu financiar Trebuie să trăim după legile junglei ” „Dar de ce facem toate astea atunci?” întrebă Terri „Dar”, a răspuns Herb, „să câștigi mulți bani înainte ca exemplarele să ajungă pe piață Uneori, cu ajutorul unor produse noi, reușim să obținem unul sau doi clienți obișnuiți ” Conversația lui Terry nu l-a liniștit „Trebuie să existe o modalitate de a remedia situația!” ea credea Câteva săptămâni mai târziu, Terry a reapărut în biroul lui Waterstone Ea și-a prezentat planul, iar Waterstone l-a aprobat Terri și-a sunat angajații, iar aceștia și-au planificat activitățile viitoare Acționând conform planului ei pentru prima dată, angajații au fost în pragul colapsului A doua oară totul a mers mult mai bine, iar a treia oară - fără probleme, ca un ceas - Ce au facut? întrebă Steve „În primul rând, Terry a descoperit că Waterstone face bani la fel cum face Intel Zhao și-a luat blocnotesul și a desenat un grafic - doar patru linii și patru legende Timp Arta de a face profit Steen s-a uitat atent la diagramă și a încercat să-și amintească tot ce știa despre fabricarea cipurilor - Deci vrei să spui că Intel dezvoltă un nou cip și câștigă bani datorită superiorității sale pe piață? Zhao dădu din cap „În principiu, da”, a fost de acord el „Principala diferență este că Intel are de obicei doi până la trei ani pentru a obține profit pe noile sale produse, în timp ce Waterstone are doar șase până la nouă luni Așa că Terri a insistat ca compania lor să implementeze un sistem instantaneu de distribuție a produselor pentru a strânge banii de pe piață cât mai repede posibil înainte ca toți ceilalți să știe care este secretul Terry a ajutat la crearea unui sistem clar pentru a obține rezultatul dorit Cu două săptămâni înainte de anunțarea unui nou produs, Waterstone a trimis scrisori către două sute dintre clienții săi, anunțând lansarea așteptată În decurs de o săptămână, angajații companiei au sunat clienții și au spus: „Noul nostru produs va fi pus în vânzare de luni viitoare” În seara de joi înainte de lansare, a avut loc o sesiune de instruire pentru toți angajații companiei - un curs intensiv în toate aspectele noului produs Antrenamentul a continuat vineri dimineață Dacă nu s-a răspuns la întrebările adresate de participanții la training, acestea au fost lucrate vineri după-amiază Sâmbătă dimineața, antrenamentul a continuat Angajații companiei au lucrat tot weekendul - până când toată lumea a studiat produsul atât de amănunțit încât să poată vorbi despre el când s-au trezit în miezul nopții Luni dimineața au început apelurile clienților Până la sfârșitul săptămânii, firma avea cincizeci sau șaizeci de întrebări Două săptămâni mai târziu, numărul lor a crescut la sute Când compania a lucrat la acest sistem pentru a treia oară, schema a fost deja complet depanată Ea făcea profituri uriașe Înainte de introducerea sa, un nou vehicul de investiții a generat de obicei venituri de de milioane de dolari și profit de milioane de dolari La Profit temporar Noul sistem de distribuție instantanee a generat venituri de de milioane de dolari și profituri de de milioane de dolari „Da, Terry a avut un cap bun”, a spus Steve „Și, mai important, a fost foarte persistentă Practic, doar încăpățânat Compania nu a vrut să accepte propunerile ei? — Nu, le-a acceptat cu plăcere - Poate au fost probleme cu clienții sau concurenții? - Nici unul - Deci, care e treaba? - În plictiseală - În plictiseală? - Da Plictiseala, rutina este singura amenințare serioasă la adresa unei afaceri bazate pe inovație Această idee a fost cel mai bine exprimată de Paul Cook, președintele Raychem Corporation Zhao a deschis un sertar al biroului și a scos un teanc de hârtie ținute împreună cu agrafe Întoarse primele pagini, încercui două paragrafe cu un evidențiator și îi împinse paginile lui Steve „Steve, acele de cuvinte valorează mai mult decât multe cărți Ei învață cum să faci bani Steve a citit: Ce separă întreprinzătorii de succes de cei fără succes în inovare? Modul în care se ocupă de munca de rutină De obicei, procesul creativ începe cu o idee grozavă Apoi, dacă o idee grozavă funcționează, determinați dacă este viabilă pentru afaceri Aceasta este etapa inspirației Probabil că este cel mai fructuos din punct de vedere intelectual, este și cel mai ușor Apoi vine momentul muncii adevărate, adică momentul punerii în practică a ideii Aceasta este o etapă de rutină a inovației și tocmai în această etapă oamenii trebuie să fie sprijiniți și arătați cel mai mult față de ei Arta de a face profit cel mai pretențios Puteți desena un grafic care să arate modul în care prima inspirație pentru o idee nouă creează o varietate de potențial energetic Dar atunci oamenii vor fi nevoiți să facă o muncă grea și obositoare pentru o lungă perioadă de timp, încercând să transforme ideea într-un produs care ar putea fi vândut Aceasta este etapa în care trebuie să stai lângă fax și să suni clienții Aceasta este etapa în care este necesar să se organizeze întâlniri cu participarea specialiștilor tehnici și a conducerii superioare Aceasta este etapa în care tu, în calitate de CEO, demonstrezi întregii organizații că ești la fel de interesat de noul produs și de procesul de dezvoltare a acestuia, precum și de costurile de producție, vânzări și calitate Steve a terminat de citit și Zhao a continuat: - Cel mai uimitor lucru este că Terry Allen, care, după părerea mea, cel mai mult nu tolerează rutina, a lucrat pentru a rezolva unele detalii, a vorbit personal cu toți oamenii implicați în implementare și nu s-a abătut de la viziunea ei despre sistemul, în ciuda greșelilor inevitabile apărute în timpul implementării primelor două produse inovatoare Ar fi trebuit să plătească bonusuri mari - Le-a primit — Au existat și alte companii care au adoptat modelul de profit temporar al Iptel și au reușit să-l aplice la fel de bine? - Foarte, foarte puţin — Și chiar și în producția de circuite semiconductoare? „Nu mă pot gândi la un singur exemplu serios în întreaga industrie de de miliarde de dolari - Minunat Și este paradoxal În loc să copieze modele de afaceri, își copiază cipurile unul altuia - Dar în următorii cinci ani, situația ar trebui să se schimbe? a sugerat Steve Profit temporar - Cred ca da - Și dacă se schimbă, atunci Intel va trebui să vină cu ceva nou „Sunt sigur că își vor da seama Este posibil ca ei să lucreze deja în această direcție Zhao făcu o pauză - Pentru saptamana viitoare „Știu, știu”, a spus Steve, „găsește cinci exemple de utilizare a modelului de profit temporar „Exact”, a chicotit Zhao Dacă nu-l găsesc? „Atunci află unde să folosești modelul de profit temporar — În mod logic Dar citirea acasă? Andy Grove nu a scris nicio carte din întâmplare? Zhao a râs „Stai, cine este profesorul de aici, mai exact?” întrebă el în semn de protest Da, a scris mai multe cărți Cel mai faimos este Only the Paranoid Survive și merită citit Dar nu vă cer să o citiți acasă Luați acest interviu cu Paul Cook, a împins paginile mai aproape de Steve, este suficient pentru o săptămână Ne vedem sâmbăta viitoare Da, vă doresc o prezentare de telecomunicații reușită Zhao s-a întors în scaun, a deschis ușa biroului din spatele biroului său, a scos un teanc de dosare și a început să le parcurgă, căutând ceva Steve nu s-a mișcat destul de mult timp Apoi a tușit Zhao se uită înapoi la el - Altceva? - el a intrebat „Da, ultima dată ” se opri Steve - Care a fost ultima dată? întrebă Zhao cu oarecare nerăbdare Grove E Numai paranoicii supraviețuiesc Cum să folosiți perioadele de criză cu care se confruntă orice companie M : Ilyiina Business Books, Arta de a face profit „Îți amintești notele tale despre modelul de profit al distribuitorului principal?” Mi-ai promis că mi le vei da dacă rezolv problemele din Ippitegasu Zhao se încruntă mai întâi și apoi râse Da, da, dar unde sunt? Găsi foile într-un sertar al biroului și i le întinse lui Steve, care le apucă cu lăcomie „Dar Steve”, a spus Zhao, „nu pierde prea mult timp cu ei Mai avem multe de trecut Și trebuie să înveți să rezolvi astfel de probleme în felul tău, și nu în felul în care le rezolv eu Steve plecase deja de la birou „Știu”, a răspuns el „Dar chiar și un student de artă care nu are nicio intenție să urmeze tehnica picturii lui Picasso de-a lungul carierei sale ar putea dori să copieze una sau două dintre picturile sale Ușa se închise în urma lui Steve Pentru o clipă, Zhao a rămas surprins Apoi a râs în hohote - Copie - Sunt de acord, dar despre Picasso - aceasta este o exagerare Capitolul PROFIT BLOCBUSTER Zhao îi făcu semn din cap către Steve să stea pe scaunul pentru oaspeți ca de obicei și l-a întrebat: - Asa de? - Şi ce dacă? întrebă Steve — Deci, cum a fost ideea dvs de a aplica modelul de profit al distribuției principale divizor în domeniul telecomunicațiilor? Steve roși vizibil În cea mai mare parte a săptămânii, a încercat să uite întâlnirea de luni „Văd, nu foarte bine”, a spus Zhao Furia lui Steve a izbucnit Nu cred că au înțeles deloc! el a exclamat - Deci cum nu e deloc? a întrebat Zhao Steve clătină din cap „Ar fi trebuit să asculți întrebările pe care le-au pus!” Și remarcile lor! Inerție și nimic mai mult Paul Kozlowski, președintele capitolului, a luat cea mai prejudecățită poziție M-a tot întrebat: „De ce avem nevoie de o afacere cu amănuntul? De ce trebuie să concuram cu proprii noștri dealeri? Și ce se va întâmpla cu ei? Este ca și cum nu înțelege beneficiile de a deține această afacere decât de a participa la ea ca unul dintre furnizori Arta de a face profit Și cum ai răspuns la întrebările lui? întrebă Zhao Steve a ridicat din umeri nici nu-mi amintesc Frank și cu mine nu ne așteptam la așa ceva Cui îi pasă de dealeri dacă există posibilitatea de a extinde afacerea cu un alt link? La urma urmei, acțiunile Delmore continuă să scadă „Încă două puncte de săptămâna trecută”, a fost de acord Zhao Tăcu o clipă, apoi remarcă calm: „Tu, Steve, probabil că trebuie să te gândești la întrebările lui Kozlowski Le găsesc foarte interesante și relevante Steve gemu "Și tu, ce mai faci?" Zhao dădu din cap - Da La urma urmei, ați menționat doar două dintre multele probleme care trebuie luate în considerare cu seriozitate înainte de a schimba modelul de profit — Dar chiar credeți că modelul de profit al principalului distribuitor din businessul de telecomunicații nu va funcționa? „Poate că va funcționa”, a răspuns Zhao - Dar abia merită să-și începi dezvoltarea prin subminarea relațiilor cu dealerii, care astăzi asigură % din veniturile tale - Hm Dacă formulezi întrebarea așa, atunci chiar nu ar trebui ”, a recunoscut Steve „În plus,” a continuat Zhao, „de ce credeți că clienții ar dori ca DelCom să fie furnizorul a tot ceea ce are legătură cu nevoile lor de telecomunicații?” „Ei bine”, a răspuns Steve, „dacă avem acces la cele mai bune echipamente de la cei mai buni furnizori și profesioniști care pot face totul să funcționeze Zhao clătină din cap - Și ce va împiedica un client mare - să zicem, o companie din lista Fortune - să construiască în mod independent un sistem care are toate aceste avantaje? Sau angajați o firmă de consultanță care să facă totul pentru ei, cum ar fi o firmă care nu este o divizie a Delmore, Inc iar în obiectivitatea căreia, deci, nu există nicio îndoială? profit de succes Steve roși din nou - Nu cred că va răni nimic Dar dacă DelCom ia măsuri imediate pentru a-și asigura poziția exclusivă pe piață, nu poate deveni un furnizor mai bun? „Cine știe”, a răspuns Zhao — Pentru a face din structura sa sursa exclusivă a celor mai buni profesioniști ai filmului, Ovitz a folosit calități și conexiuni personale unice Le are DelCom? „Ei bine, compania are capacități tehnice excelente”, a răspuns Steve — Echipamentul nostru este considerat unul dintre cele mai bune de pe piața telecomunicațiilor — În așa măsură încât toată lumea, fără ezitare, va numi DelCom cel mai prestigios și puternic brand din afacerea dumneavoastră? — Nu, probabil că nu atât de mult, aprobă Steve — Sunt alți producători, nu mai răi decât noi - Aveți un monopol total sau măcar parțial asupra serviciilor celor mai buni cercetători din domeniul telecomunicațiilor? Steve clătină din cap - Nu, absolut nu — Deci, este DelCom gata să preia puterea pe piață doar pentru că vrea? Steve a tăcut „Probabil că nu”, a cedat în cele din urmă - Spune-mi, DelCom ți-a îngropat în sfârșit ideea? întrebă Zhao Nu, nu au vorbit prea mult despre ea Au promis că o vor studia Dar tonul discuției nu era clar în favoarea ei Steve oftă Zhao nu a întrerupt tăcerea o vreme Poți să iei vreo lecție din toate astea? a întrebat el în cele din urmă „Cred că trebuie să ne elaborăm planurile mai bine înainte de a fi prezentate”, a spus Steve Părea confuz Arta de a face profit „Poate că aceasta este o remarcă corectă”, a remarcat Zhao calm și a adăugat, „și luați în considerare-le din punctul de vedere al specialiștilor cu care trebuie să lucrați Atunci când iau decizii în afaceri, majoritatea oamenilor sunt ghidați în principal de experiența lor trecută Este nerealist să te aștepți să renunțe doar pentru că un tip inteligent are o idee bună — Am înțeles, încuviință Steve din cap „Deci să mergem mai departe”, a spus Zhao A deschis un sertar al biroului și a scos un carnet galben cunoscut (vizibil mai „subțire” de la prima lor întâlnire), a scris două cuvinte pe hârtie și i-a împins blocul către Steve — Mark Heron Steve a citit cu voce tare „Nu”, l-a corectat Zhao, „trebuie să spui „g”, ca în cuvântul francez „jandarm” sau ca în numele meu — Jeron, încercă Steve din nou - Si cine e acesta? „Acesta este omul care m-a învățat modelele de profit de succes Steve a așteptat continuarea poveștii Începea să înțeleagă semnificația pauzelor din conversația lui Zhao Zhao a prins așteptările lui Steve Era flatat, dar nu spuse nimic După un minut a continuat: Mark a lucrat pentru o companie farmaceutică elvețiană și a gestionat producția în SUA În producție dominată de confuzie completă Mark m-a rugat să-l ajut Am lucrat împreună la niște proiecte foarte grozave și, ca urmare, am devenit prieteni Mark avea o pasiune pentru cunoaștere - cunoștințe reale - și pentru profit Scopul său a fost întotdeauna simplu: să creeze în domeniul său de activitate singurul, cel mai profitabil model de afaceri Modelul de profit de succes a fost al treilea la rând Nu a inventat-o (nu mulți dintre noi inventăm modele de profit), dar l-a perfecționat profit de succes — Care sunt primele lui două modele? — Modelul calității și modelul moralului personalului - Pot să o fac din nou? - Stai, o să-ți spun totul în ordine Când Mark și cu mine ne-am propus să studiem operațiunile de producție, niciunul dintre noi nu știa cu adevărat ce să facă Am văzut că au fost probleme în producție, dar nu am știut cum să le rezolvăm Timp de cinci luni am încercat să găsim o soluție Și l-am găsit Calitate, sau mai bine zis, o tehnică care s-ar putea numi „gândirea împotriva curentului” Voi încerca să explic situația, simplificând-o puțin Mark și cu mine ne-am uitat la un proces de fabricație în douăzeci și șapte de pași După ce l-am studiat amănunțit, ne-am dat seama că dacă putem remedia problemele din etapele și , putem economisi mulți bani în etapele , , și așa mai departe Efectul așteptat a fost cu adevărat enorm Geron a reînviat producția în SUA Mai târziu a făcut același lucru în Marea Britanie și în Franța În Franța, a fost însărcinat, printre altele, să eficientizeze activitatea departamentului de vânzări Mark a pus lucrurile în ordine, dar, totuși, nu a obținut rezultatul dorit Apoi a fost trimis în SUA pentru a rezolva puzzle-ul cu echipa de vânzări și aici Și așa am avut oa doua oportunitate de a lucra împreună Am petrecut din nou câteva luni descoperind probleme și găsind modalități de a le rezolva Și și-au făcut treaba folosind modelul moralului personalului Am studiat foarte amănunțit activitățile departamentului de vânzări A durat două luni Am identificat aproape toate problemele Mark a concediat apoi o parte din personal, i-a reorganizat pe cei care au rămas în echipe specializate, le-a oferit informații foarte utile pe care le-ar putea folosi pentru a lua decizii mai bune și, cel mai important, a schimbat schema de salarizare, mărind ponderea bazată pe performanță de la la % Steve a întrerupt: Adică, cei mai buni manageri de vânzări au primit mult mai mult, cei mai rău – cu atât mai puțin? Arta de a face profit - Da Un sistem puțin riscant, dar a funcționat Am făcut un studiu de vânzări un an mai târziu și rezultatele ne-au șocat Solidaritatea corporativă care s-a dezvoltat ca urmare a introducerii noii scheme de plată a dus la o creștere uriașă a vânzărilor Pentru a doua oară consecutiv, compania l-a onorat pe Mark ca pe un adevărat erou În timp ce se ocupa de problemele departamentului de vânzări din Statele Unite, Mark a acordat multă atenție studiului organizării cercetării și dezvoltării companiei Modelul de organizare folosit în companie l-a surprins și i s-a părut absurd Zeci de noi proiecte erau dezvoltate simultan Munca lor a continuat la nesfârșit Informațiile despre proiecte individuale au rămas împrăștiate, nu exista un astfel de centru în care să curgă și care să creeze o atmosferă specială pentru proiect Mark a citit munți de literatură despre dezvoltarea și îmbunătățirea produselor și despre cum să organizeze acest proces Tot ce a citit l-a dezamăgit Am început să discutăm acest subiect cu el și am încercat să ajungem la fundul soluției sale Încetul cu încetul, ne-am făcut o idee despre ceea ce lipsea pentru a crea noi produse de succes de succes Asta a fost la mijlocul anilor De trei ani, Mark și cu mine studiem intens activitățile a trei companii - Merck, Disney și Glaxo Unul crease deja o mașină de succes, în timp ce ceilalți doi își terminau creația La un moment dat, Mark a simțit că este gata să-și asume riscul și să preia crearea propriului său model de succes Când a devenit disponibil un loc de muncă pentru a conduce Agri-Chem, o filială a erbicidelor și pesticidelor, Mark a aplicat pentru acest post Timp de două luni a țesut intrigi, a încercat să obțină sprijinul oamenilor influenți și a curtat conducerea Drept urmare, elvețienii s-au predat - pentru că le era frică să nu-l piardă Mark și familia lui erau pe cale să se mute din nou, de data aceasta la Memphis Și am avut șansa să lucrez cu el pentru a treia oară Cea mai notabilă schimbare în Mark în timpul celor cincisprezece ani de producție și „îmbunătățire” personalului de vânzări a fost o creștere semnificativă profit de succes Încredere în puterea ta Dacă nu ar fi fost ea, nu sunt sigur dacă ar fi putut realiza cu succes ceea ce și-a propus la Agri-Chem Când Mark s-a alăturat Agri-Chem, compania arăta bine din punct de vedere financiar, dar canalele de distribuție pentru produse noi erau într-o stare groaznică Și mai rău a fost cazul organizării cercetării și dezvoltării științifice Nu a existat un sistem definit, nu a existat nici cea mai mică înțelegere a modului de gestionare a activităților de cercetare și dezvoltare a noilor produse, a distingerii dintre dezvoltările extrem de productive și contraproductive - Contraproductiv? - Desigur, majoritatea dezvoltărilor sunt contraproductive - Dar de ce? Pentru că nu poți spune ce proiect va funcționa și care nu? — Nu, nu mă refer la riscul incertitudinii Faptul că nu toate noile dezvoltări de produse au succes este inevitabil Dar cercetarea și dezvoltarea sunt contraproductive atunci când nu au un scop clar, sunt conduse de un obiectiv greșit – de exemplu, direcționate către o piață ai cărei consumatori nu vor cumpăra un produs nou – sau dacă are un scop banal și rentabilitatea totală a investiției este doar o mică parte din ea Mark a început să acționeze, încercând să schimbe sistemul existent Desigur, nimănui nu i-a plăcut această întorsătură, dar Mark nu i-a dat atenție A fost un mare „maestru de autorizare” O lună și jumătate mai târziu, nimeni nu i-a pus la îndoială autoritatea - Ce înseamnă „master de autorizare”? - Obișnuia să-și afirme sfidător autoritatea de îndată ce se ivea o oportunitate pentru asta El a schimbat ora și locul întâlnirilor, componența participanților, a cerut să furnizeze rapoarte Toate aceste acțiuni au făcut parte dintr-o campanie sistematică și continuă pentru a clarifica cine era adevăratul șef De îndată ce îndoielile cu privire la acest lucru au dispărut, munca a devenit mai eficientă, nu a fost nevoie să dai ordin de două ori Curând oamenii din jur au învățat să ghicească Arta de a face profit Dorințele lui Mark dinainte, așa că nu trebuia să spună nimic nimănui Apoi, bineînțeles, a venit partea cea mai grea a muncii – determinarea pașilor de urmat Mark a avut un avans, pentru că cercetase de foarte multă vreme organizarea cercetării și dezvoltării în companiile farmaceutice El a simțit că modelul de profit în cercetare și dezvoltare al Agri-Chem poate fi construit similar cu cele pe care le văzuse înainte Mark avea dreptate în privința asta Dar a fost necesar ca modelul să funcționeze Mark a studiat toate proiectele și a citit toate rapoartele de piață Și-a petrecut weekendul studiind cu atenție literatura științifică, învățând tot felul de lucruri despre dăunători, buruieni și mijloace sigure de a-i ucide A devenit furtuna de întâlniri despre starea cercetării și dezvoltării în companie; întrebările sale se distingeau nu numai prin claritate, ci și prin cunoașterea excelentă a problemei Dar toate acestea nu au fost suficiente Mark era conștient că era obsedat de problemele interne Și-a dat seama că nu avea de gând să obțină răspunsuri foarte bune, sau cel puțin indicii pentru răspunsuri, decât dacă iese în afara propriei sale companii Așa că a început să călătorească, să se întâlnească cu reprezentanți de vânzări, clienți, consultanți și consilieri pentru clienți Acum întrebările lui au devenit și mai clare și mai concentrate Treptat, pentru Mark, și apoi pentru toți ceilalți din companie, a devenit clar că Agri-Chem își făcea toate profiturile din vânzarea câtorva produse de succes În ciuda acestui fapt, departamentul de cercetare și dezvoltare a acordat foarte puțină atenție dezvoltării acestor produse specifice Mark a făcut rapid modificările necesare, începând cu însuși conținutul discuțiilor despre proiect Discuția proiectelor care își propun scopuri banale a fost restrânsă treptat până când acestea au dispărut complet din cauza indiferenței generale față de ele În schimb, cea mai mare parte din timp, discuții și resurse suplimentare au fost acum direcționate către proiecte potențial câștigătoare Le-a fost acordată atât de multă atenție, încât discuțiile lor continuau adesea pe coridoare, după muncă și la întâlniri profit de succes ghiduri pentru alte subiecte Toată lumea s-a concentrat pe noi întrebări cheie: Cum să creștem nivelul de performanță al proiectelor mari? Cum să le accelerăm dezvoltarea? Este posibil să se dezvolte mai multe proiecte în paralel? Ar trebui făcute mai multe cercetări pentru a îmbunătăți poziționarea produsului pe piață? Ce este necesar pentru a obține un rezultat final pozitiv? Lucrările au fost în plină desfășurare timp de zece luni Sarcinile stabilite și termenele pentru implementarea lor au devenit extrem de semnificative, deși în trecut nu erau considerate ceva deosebit de important Oamenii și-au luat meseria în serios Ei știau că Mark avea controlul și că era imposibil să-l înșele Astfel, situația s-a îmbunătățit treptat Dar Mark avea un alt motiv de îngrijorare A înțeles: da, te poți concentra pe cele mai importante proiecte, dar nu poți elimina toate incertitudinile Și acele proiecte pe care se pune accentul principal se pot termina în continuare cu eșec Prin urmare, Mark a trecut complet la probleme de management al riscurilor El a jucat rolul „aprobărilor de produse noi” în timp ce a obținut opiniile nu întotdeauna plăcute, dar utile ale consultanților științifici vizitatori și i-a pus subordonaților săi să găsească proiecte de foarte mare valoare care ar trebui incluse în portofoliul companiei Îmi amintesc că Mark mi-a mărturisit odată că reconstruirea sistemului de cercetare și dezvoltare a fost cea mai dificilă provocare de management cu care se confruntase vreodată, deoarece timpul dintre luarea unei decizii bune și obținerea rezultatului dorit era prea lung Dar Mark nu a renunțat la pozițiile sale În timpul celui de-al doilea și al treilea an de conducere a companiei, au apărut dificultăți din cauza managementului defectuos al companiei în trecut Mark a trebuit să muncească foarte mult pentru a se asigura că reducerea costurilor nu a subminat potențialul de creștere pe termen lung al afacerii S-a comportat ca un adevărat majordomo sau tutore Arta de a face profit În al patrulea an, situația a început să se schimbe Primul produs nou din „era Mark” a fost introdus și a dat rezultate bune Produsul nu a devenit un blockbuster, ci a dat o nouă viață finanțelor departamentului Al doilea produs s-a dovedit a fi un eșec complet, deși nu a fost rău În același timp, după ce au cheltuit de zece ori mai mulți bani pentru dezvoltarea analogilor decât Mark, două companii concurente au intrat pe piață și l-au stors Mark a intrat în ofensivă A redus un buget mare de marketing și s-a concentrat pe două segmente specifice, încercând să învingă concurența cu orice preț În același timp, economisește resurse pentru o luptă decisivă în viitor Cel de-al treilea produs a apărut în al cincilea an de conducere a lui Mark și s-a dovedit a fi extrem de succes Mark a aplicat o politică foarte pricepută A reușit să țină la minimum așteptările conducerii, mai ales în fața dificultăților cu cel de-al doilea produs Și următoarea sa dezvoltare a depășit cu ușurință, lună de lună, așteptările cele mai optimiste Mark era pregătit pentru asta Întotdeauna a avut un plan de urgență pentru orice A început să-și investească profiturile în cercetare și dezvoltare, „crescând” noi potențiale blockbuster care se acumulaseră în ultimii trei ani Pentru a împiedica creșterea costurilor fixe, Mark și-a externalizat o mare parte din munca sa către instituții de cercetare externe Drept urmare, a configurat sistemul exact în forma în care a vrut să-l vadă Și, poate cel mai important, i-a redat companiei încrederea în sine - Încredere în sine? întrebă Steve - Exact Modelul de profit de succes este un joc al minții Este nevoie de o cantitate enormă de încredere în sine pentru a vă stabili obiective suficient de mari pentru a lucra în mod conștient la următorul mare succes Când Mark s-a alăturat companiei, aceasta a fost dominată de mentalitatea „nu ne putem descurca cu asta” Șase ani mai târziu, starea de spirit s-a schimbat, oamenii nu doar credeau că pot face față sarcinilor lor, erau siguri că vor reuși cu siguranță profit de succes Zhao făcu o pauză Și-a dat seama că vorbea de ceva vreme „Povestea foarte instructivă”, a spus Steve - Și ce, Mark a fost promovat? - Da, a avut ocazia să se întoarcă în Elveția și să devină un adevărat mare șut Dar a refuzat o astfel de ofertă Și asta a dus la un rezultat foarte amuzant - La care? „La acel moment, Mark era deja într-adevăr în modelul de profit de succes Cu trei dintre produsele sale deja de succes, avea o mulțime de bani la dispoziție În plus, a devenit foarte bun la știință A petrecut săptămâni întregi studiind literatura tehnică, deși nu mai era nevoie, citind ultimele articole despre ultimele realizări în domeniul protecției plantelor și terorizându-și subalternii cu un flux inepuizabil de idei noi Mark a decis că va dezvolta în continuare modelul de profit de succes A învățat de la Merck și Disney și a venit cu câteva idei proprii - Ce fel? „De exemplu, el a insistat ca Agri-Chetn să dezvolte un portofoliu imaginar din primele produse potențiale de succes, indiferent dacă evoluțiile asociate companiei erau deja pe piață sau nu I-a luat șase luni, dar a reușit să întocmească o astfel de listă - Și apoi? - Apoi doar șapte din cele cincisprezece idei au intrat efectiv în dezvoltare Dar Mark s-a asigurat că compania a găsit o modalitate de a implementa toate celelalte idei - fie prin cumpărarea de brevete, fie prin dezvoltarea produsului intern Și în decurs de doi ani, fiecare dintre cele cincisprezece idei a fost dezvoltată de una, sau mai degrabă, de cel puțin o echipă de cercetare separată - Cel puțin unul? - Da Mark, ca toți ceilalți, a înțeles că în munca de cercetare riscul de a rămâne fără nimic este destul de mare Dar, spre deosebire de ceilalți, a decis să ia măsurile corespunzătoare Arta de a face profit El a insistat că în fiecare dintre proiectele sale majore exista cel puțin un compus chimic - un „substudiu” și uneori două „substudii” În acest fel, în cazul eșecului unui proiect, aceștia aveau date prețioase pentru cercetările ulterioare și nu s-a dovedit că toată munca s-a petrecut - Deci acesta este adevăratul sistem de management al blockbuster-ului? întrebă Steve cu un strop de surpriză în voce — În esență, da - Wow! Mi-ar plăcea să lucrez cu acest tip - Fără îndoială Am lucrat cu el de peste un deceniu și am învățat de la el mai multe decât orice alt manager - Până la urmă a devenit șeful întregii companii? a sugerat Steve Zhao a râs - Desigur că nu! spuse el în râs Ochii lui Steve se mariră de surprindere - La fel de? În ciuda succesului său? - Asta e toată problema - succesele lui au fost prea mari nu intelegi? L-a supărat pe elvețian Mark a generat o creștere incredibilă a veniturilor și a devenit o persoană excepțională A împins constant modelul la următorul nivel de dezvoltare, unde riscurile erau și mai limitate și mai gestionabile, iar nivelul soluțiilor tehnice era și mai mare În comparație cu el, toate celelalte departamente ale companiei păreau nedescrise Și crezi că în această situație o persoană va avea mulți prieteni? Indiferent cât de! În cel de-al șaptelea an, în timp ce lucra din greu în știință, Mark și-a dat seama că, dacă Agri-Chem dorea să-și mărească liderul intelectual, trebuia să devină o companie lider în domeniul biotehnologiei A început să discute acest subiect cu conducerea sa Ce voia să facă? „A vrut ca Agri-Chem să cumpere una sau două, poate trei companii El plănuia să încheie contracte de cercetare cu universități importante El a vrut să recruteze doi sau trei profesioniști talentați și remarcabili profit de succes Dar cu cât insista mai mult, cu atât întâmpina mai multă rezistență Dar acest lucru este pur și simplu absurd! „Nu este deloc absurd în comparație cu ceea ce s-a întâmplat în continuare - La ce te gandesti? „În cele din urmă a fost concediat - Ce? Dar de ce?! - Foarte simplu Era propria lor companie și toate cărțile erau în mâinile lor Dar asta este pur și simplu scandalos! Zhao a rămas aparent calm „Steve, aceste lucruri se întâmplă tot timpul Amandoi au tacut mult timp În cele din urmă Steve a întrebat: Ce a făcut Mark? - Ce putea face? A zâmbit și a ieșit din biroul său - Și ce face acum? - Se bucură de viață Predă management strategic în Florida Elevii fie nu-l suportă, fie îl admiră și adesea ambele în același timp Dar el este încă un adevărat luptător Îi place foarte mult vânătoarea de pești de mare la adâncime - aceasta este adevărata lui pasiune Steve lua notițe despre povestea lui Mark, dar era puțin în urmă cu povestea lui Zhao După ce a încetat să mai vorbească, Steve a continuat să scrie energic încă câteva minute În cele din urmă a terminat și a pus jos stiloul - Deci, ce părere ai despre asta? întrebă Zhao Steve clătină din cap - O altă ghicitoare O poveste despre prostia umană - ca multe dintre poveștile tale se gândi Zhao — Este posibil, încuviinţă el în cele din urmă „Dar ne este ușor să remarcăm greșeli „în retrospectivă”, din punctul de vedere al prezentului, iar apoi, pe fundalul evenimentelor care se desfășoară și al emoțiilor clocotite, totul nu părea deloc atât de simplu Arta de a face profit Steve a chicotit - Probabil Dar nu avea încredere în cuvintele lui - Care vor fi temele mele? — Citiți A Tehnigue for Producing Ideas de James Webb Young Datorită acestei cărți, Geron a aflat ce este „încărcarea inițială” — „Încărcare inițială”? - Da Acesta este opusul memorării în grabă înainte de un examen sau redactării unui referat în ultimele două zile înainte de a o promova - Si ce inseamna asta? - Transferarea sarcinii principale la început O persoană citește cât mai mult posibil în prima, și nu în ultimele două zile La început, o persoană este complet cufundată în material Citește cât mai mult, cât mai repede posibil, până când îi doare capul și totuși continuă să citească Și toate acestea - la începutul proiectului Drept urmare, iată ce se întâmplă Se creează o structură de cunoștințe incomplete, dar foarte puternice De ce este așa? Toate faptele, ideile și presupunerile noi pe care o persoană le întâlnește mai târziu sunt integrate într-o structură în evoluție care devine mai puternică în timp „Încărcare inițială ” spuse Steve gânditor „Aceasta este o carte foarte mică, așa că, în plus, vă rugăm să citiți Visele lui Einstein (Visele lui Einstein de Alan Lightman Vă poate deschide o lume nouă - dacă doriți Așa că dorește-o Steve a zâmbit și a plecat Zhao oftă și se duse la fereastră De la înălțimea etajului patruzeci și șase, se uită în jos la mișcarea browniană dintr-o dimineață de sâmbătă – la oameni care mergeau, faceau cumpărături, făceau jogging Mă întreb dacă eforturile lui vor aduce succes? Steve este un tip foarte inteligent și lui Zhao i-a plăcut foarte mult Dar este tânăr și încăpățânat, așa cum a demonstrat eșecul său cu DelCom Steve a trebuit să învețe cum să lucreze cu oamenii, să-i înroleze Yang J A TehnigueJorProducingIdeas — McGraw-Hill, Lightnan A Visele lui Einstein — WarnerBooks ♦rt profit de succes sprijin, transformă-ți bagajul intelectual în cunoștințe practice Clasele dezvăluie însăși esența afacerii sau doar ilustrează manifestările sale vizibile? „Este nevoie de toate aceste povești”, a reflectat Zhao, „dar sunt prea incomplete, triviale și edificatoare Este oare chiar posibil ca oameni ca Steve să învețe cu adevărat cum să acționeze în spiritul lui Marc Geron, dacă, la figurat vorbind, nu li se împinge în apă și nu li se permite să se ridice singuri? În schimb, îi spun povești despre cum înoată cei mai buni înotători din lume Poveștile sunt incontestabil interesante Dar ce este instructiv la ei, în afară de povestea în sine? Zhao a devenit brusc conștient că cineva îi bătea la ușă - Introduce! el a raspuns Era Frances — Bună dimineața, David! Am fost aici doar de câteva ore pentru a tipări cel mai recent raport al industriei chimice Da, nu uita de întâlnirea ta de la ora trei Zhao aproape uitase de ea Avea o întâlnire cu un prieten bun care lucra în apropiere, așa că a fost ușor de reprogramat „Te rog anulează-l, Francis În loc să se întâlnească, Zhao a vrut să-și revizuiască planul pentru următoarele paisprezece săptămâni după prânz Cum pot direcționa activitățile practice ale lui Steve pentru a-i mobiliza toate abilitățile? S-a gândit la unul dintre scriitorii săi preferați, Ezra Pound, și a zâmbit Ezra Pound obișnuia să spună: „Fă lucrurile altfel” Cum să aplici asta lui Steve? Cum să începi într-un mod nou? Zhao s-a întors pe scaun, a luat un caiet nou mare și a început să scrie repede > N'HNTdn Capitolul MULTIPLICATOR DE PROFIT - Ei bine, există știri despre oferta ta de telecomunicații? întrebă Zhao de îndată ce Steve a apărut la biroul lui sâmbăta următoare „Ai putea spune nu”, a răspuns Steve Zhao părea surprins, dar nu spuse nimic „Există doar reacții interesante de la unii oameni, asta e tot”, a adăugat Steve - De exemplu? „Potrivit lui Frank, mai mulți membri ai departamentului său i-au mulțumit că a ridicat aceste probleme, în ciuda faptului că ideea noastră nu a trecut Și șefa mea - Katie Hughes, vicepreședinte de planificare strategică - mi-a cerut să nu-mi „punc” ideile singură, ci mai întâi să mă consult cu ea — Ceea ce este destul de firesc „Da, dar m-a rugat să-i spun și despre modelul de distribuitor principal, apoi a menționat-o la întâlnirea personalului nostru Se pare că cu siguranță i-a plăcut această idee Multiplicator de profit „Singurul lucru care nu mi-a plăcut a fost cum ați promovat UE”, a rezumat Zhao - Aparent, da - Si nimic mai mult? „Katy mi-a desemnat să conduc un grup care conduce o companie de materiale de construcții L-am cumpărat acum doi ani Katie a folosit același termen pe care îl folosești - model de profit Ea a spus că crede că modelul de profit al companiei și-a urmat cursul — Vorbești despre Devereau pe care l-ai dobândit, nu-i așa? întrebă Zhao - Da domnule Industriile Deversau Acum se numește Delmore Supply Ei produc materiale de izolare, filtre de aer, căptușeli pentru sobe, tocuri de uși și ferestre și altele asemenea Produsul este foarte supus influenței condițiilor de afaceri Devereau este una dintre companiile noastre afectate de actuala recesiune Dar Katie și conducerea superioară se tem că asta nu este tot — Există analogii cu domeniul telecomunicațiilor? Steve se gândi un minut - Poate Piața materialelor de construcție, ca și piața telecomunicațiilor, funcționează pe bază de mărfuri-materie primă Există una sau două companii care ies în evidență din mulțime pentru că oferă o diferențiere semnificativă în produsele lor, dar majoritatea încă aderă la tactica concurenței prețurilor Și când totul se prăbușește, singurul lucru care le mai rămâne este să încerce să se țină de bucățile lor minuscule — Voi fi foarte interesat de soluțiile pe care le oferi, Steve - Nu sugerezi nimic? întrebă Steve cu un zâmbet viclean - Cred că în acest caz trebuie să-ți oferi posibilitatea de a-ți câștiga singur salariul Dar dacă vrei, putem discuta ideile tale Arta de a face profit - Corect Te voi tine la curent Dar modelul de profit de succes pe care l-am avut data trecută? întrebă Zhao „Este un model cu adevărat grozav”, a radiat Steve - Iată lista mea I-a întins lui Zhao o foaie ruptă dintr-un caiet mare galben și a așteptat cu mândrie reacția lui Zhao a luat lista, care avea douăsprezece articole și a început să o studieze cu atenție Fără să-și ia ochii de la pagină, și-a scos stiloul din buzunarul jachetei Apoi a tăiat cu grijă articolele , , , , , și , tastate cu grijă în partea de jos a paginii: „Reface” și i-a dat foaia lui Steve Lăsându-se pe spate în scaun, Zhao a întrebat degajat: Care credeți că este modelul multiplicatorului de profit? Steve încă se uita uimit la pagina pe care o ținea în mâini S-a înroșit ușor Zhao s-a aplecat spre el, a luat cu blândețe foaia, a întors-o și i-a dat înapoi Steve a deschis gura să spună ceva, dar s-a răzgândit, apoi a încercat din nou, dar în cele din urmă a decis să tacă Scuturând din cap, împături pagina și o strecură în buzunarul cămășii Zhao a întrebat din nou: Ce credeți că ar putea reprezenta modelul multiplicatorului de profit? - Obține profit și îl dublezi? - Da, dar cum? Steve se lăsă pe spate în scaun și se gândi A fost liniște pentru câteva secunde Ochii lui Steve rătăciră prin colțurile camerei, de parcă ar încerca să găsească un răspuns acolo A trecut un minut, apoi încă două În cele din urmă, Steve a exclamat: - Da, prin toate metodele acceptabile! Zhao a râs sincer, necontrolat A risipit tensiunea Multiplicator de profit - Minunat Amuzant este că ai dreptate! Dar adevărul este că nu este nevoie să te limitezi și doar să dublezi profitul Îl poți mări de mai multe ori Da-mi un exemplu asemanator De data aceasta, Steve a trecut În general, îi plăcea mai mult când însuși Zhao vorbea cât mai mult posibil și punea cât mai puține întrebări - Nu mă pot gândi la unul Zhao și-a dat seama că Steve era încă sub impresia elementelor tăiate din teme și a decis să-și schimbe abordarea — Steve, ce produce Honda? întrebă el foarte calm, aproape afectuos — Mașini - Ce altceva? — Motociclete - Ce altceva? Steve se gândi Se străduia să-și amintească orice reclamă - Cositoare - Ce altceva? se gândi Steve din nou Ceva foarte vag a apărut în memoria mea — Motoare exterioare pentru bărci? - Da Ce altceva? Steve nu-și amintea nimic nou — Motoare industriale? Știi sau doar ghiciți? Steve a râs - Doar bănuiesc - Ei bine, ai dreptate Steve a avut o idee „Se pare”, a spus el, „că multiplicatorul profitului este folosirea aceleiași abilități și obținerea cu ea de cinci sau șase ori mai mult profit Arta de a face profit - Da, poate fi o abilitate, dar nu numai Ce altceva? se gândi Steve Au trecut minute lungi, dar nu mi-a venit nimic special în minte Steve s-a simțit puțin enervat: „De ce nu-mi spune Zhao tot ce trebuie să știu, așa cum fac alți profesori? Ce barbat!" Deodată, Steve a încetat să se încrunte și a izbucnit în râs - Știu - un personaj artistic, de exemplu, un personaj din desenele animate Disney! Zhao dădu din cap - Desigur Sau chiar o grămadă de personaje, cum ar fi muppets, sau o intriga bună sau informații valoroase „Adică luăm un personaj, sau un complot, sau o abilitate sau un alt fenomen valoros și îl reutilizam în diferite forme - Dreapta! Cum se generează profit? „Ei bine Probabil din cauza costurilor mai mici de dezvoltare și cercetare Nu este nevoie să reinventezi roata de fiecare dată când o folosești - Cum altfel? Steve se încruntă din nou, de data aceasta nu din cauza supărării, ci din cauza unor gânduri intense S-a făcut din nou liniște Zhao a venit în ajutorul lui Steve — Care este cel mai important lucru în cercetare și dezvoltare? Am spus deja costul — Da, ce altceva? „Ei bine șansele de succes sunt despre care am vorbit data trecută Majoritatea proiectelor și dezvoltărilor de cercetare nu au ca rezultat nimic valoros Dacă ar putea crește șansele „Samuyutochka”, a întrerupt Zhao Care sunt șansele de succes pentru produsele Honda, Disney, Henson Productions, Bloomberg? Multiplicator de profit - Fără îndoială, foarte sus Probabil mult mai sus decât altele „Bineînțeles”, a fost de acord Zhao, părea mulțumit — Este un pic ca un profit cu mai multe componente, nu-i așa? a notat Steve - Intr-adevar? Zhao a fost surprins - Ei bine, bineînțeles: ambele modele iau în serviciu o idee inițială și o reutilizează în diverse manifestări — Poate, spuse Zhao Și totuși modelele sunt diferite Gândiți-vă la exemplul de librărie pe care l-am analizat sau la industria ospitalității Câte produse diferite vând? Steve se gândi — Mi se pare că chiar vând același produs, dar numai în pachete diferite „Bine”, a fost de acord Zhao — Și ce avem în cazul personajului Disney? Filmul „The Lion King” difuzat pe Broadway, versiunea pe DVD a acestui film, cutia de prânz „The Lion King” și jocul video cu același nume sau atracția din parc - același lucru? Steve a prins diferența — Nu, nu același lucru Acestea sunt produse diferite care au evoluat din aceeași idee originală - Corect Acum spune-mi, funcționează acest model de profit în toate domeniile de afaceri? — Nu, răspunse rapid Steve - Esti sigur de asta? întrebă Zhao Imediat ce Zhao a pus întrebarea, Steve și-a dat seama că nu era deloc sigur de răspuns - Te poți gândi mai mult? - Da De asemenea, faceți o listă cu cele mai bune cazuri de utilizare a modelului de profit multiplu și gândiți-vă din nou dacă acesta poate fi utilizat în toate domeniile afacerii Arta de a face profit Și dacă nu, de ce nu Asta e tot pentru azi Ne vedem peste două săptămâni, luați o pauză după Ziua Recunoștinței — Ei bine, există un desen pentru acest model? - Desigur Zhao și-a luat caietul, a desenat opt dreptunghiuri și le-a conectat cu șapte linii I-a întins desenul lui Steve Diferite forme sursa originală Abilități, active, proprietate intelectuală „Iată un alt lucru”, a spus Zhao Ai citit Visele lui Einstein? — Desigur, spuse Steve vesel - O carte minunată! — Atunci cred că înțelegi ce vreau să spun? Steve roși ușor — Nu chiar, a recunoscut el „Bine, despre ce este vorba în această carte?” - Despre diferitele forme de timp care ar putea exista în Univers - despre timpul care se mișcă în sens opus, despre timpul care se mișcă în cerc, în mai multe direcții paralele ale timpului etc , etc „Nu are legătură cu ceea ce vorbeam astăzi?” Steve s-a gândit la întrebare, apoi a răspuns ezitant: — Poate că există următoarea legătură: modelul multiplicator al profitului implică și modificarea unei anumite idei, Multiplicator de profit precum și găsirea unor modalități alternative de a profita din aceeași sursă Te referi la această legătură? „Aproape că ai ghicit bine”, a răspuns Zhao - Amintește-ți, ți-am spus: ar trebui să încerci să faci Visele lui Einstein să-ți mobilizeze imaginația Asta e sarcina Și acest lucru se aplică nu numai modelului multiplicator de profit, ci și tuturor celorlalți Mulți oameni știu doar o modalitate de a obține profit, de obicei cea cu care lucrează sau cea prezentată în ultimul număr al unei reviste de afaceri Prin urmare, ei își pot imagina o singură formă de timp Realitatea este adesea mult mai complexă și mai bogată decât pare conștiinței noastre limitate Amandoi au tacut o vreme În cele din urmă Steve a întrebat: Trebuie să citești ceva pentru data viitoare? — Citiți al optulea capitol al cărții Asimov op Astronomy (Azimov despre astronomie)' Steve a plecat Zhao stătea gândindu-se la ora de azi „■Mă întreb cât de reușit reușesc să-i transmit cunoștințele mele? el a crezut Sau, mai exact, cât de bine reușește să intre într-o lume nouă pentru el Steve este inteligent, nu există nicio îndoială Dar este mintea lui capabilă să perceapă noul univers care îl așteaptă în următoarea curbă? Următoarele săptămâni se vor lămuri lucrurile Asimov I Asimov op Astronomie — Rh Value Publishing, Capitolul PROFIT DE AFACERI Steve a uitat să-și pună alarma S-a trezit cu o jumătate de oră târziu și un vis neobișnuit de viu i-a rămas în memorie Se presupune că stătea la biroul lui la unul dintre etajele superioare ale unui zgârie-nori, un pic ca clădirea în care lucra de fapt, sau chiar clădirea din centrul orașului unde lucra Zhao Apoi a apărut deodată pe stradă și s-a uitat la această clădire de jos în sus Acum i se părea o cetate medievală tew cu ziduri groase, înconjurat de un șanț umplut cu apă A văzut înalte uriașe apărând la baza cetății pietre, au început să cadă pietre din turnurile înalte, care, căzând în șanț, au ridicat fântâni uriașe de stropi, străduindu-se să acopere el cu capul Steve se cutremură și se trezi Aruncându-și o privire la ceas, a pregătit rapid și a băut o ceașcă de cafea, s-a îmbrăcat în grabă și s-a repezit la metrou Când în sfârșit a intrat în biroul lui Zhao cu șapte minute întârziere, Zhao i-a făcut semn să se așeze la locul lui obișnuit și, fără să piardă timpul să se prezinte, și-a început povestea: „Am luat prânzul cu prietenul meu Jack Sanders marțea trecută”, a spus Zhao E greu să găsești un bărbat mai rău decât Jack Acum se află la a patra afacere Primele trei Profit antreprenorial a vândut cu bani foarte decent Cele două aventuri sunt încă foarte reușite, așa că Jack regretă că le-a vândut Al treilea trece acum prin vremuri grele - doar din vina unei conduceri mediocre și lipsite de imaginație Acum Jack negociază, încercând să-l cumpere El crede că poate restabili ordinea în maximum zece luni Steve se așeză pe scaun și încercă să se concentreze pe povestea lui Zhao „Foarte precis”, a remarcat el Jack este extrem de pasionat de precizie El, de exemplu, știe mai bine decât majoritatea câtă schimb are în buzunar - câte bancnote de douăzeci de dolari Cine a plătit cina? Steve a zâmbit Zhao a rămas serios De data asta a venit rândul lui Jack Steve a prins o notă amuzantă în tonul lui Zhao, „Dar totuși ”, a sugerat el „S-a oferit să arunce moneda și, dacă pierde, să plătească dublu preț, încercând să evite cheltuielile nedorite cu orice preț - Şi ce dacă? - El a câștigat A fost o priveliște uimitoare - pur și simplu a radiat de fericire - Și ce altceva este interesant la el, cu excepția zgârceniei extreme? „Cel mai important, Jack predică cumpătarea în felul în care misionarii își propovăduiesc credința – serios, altruist și pasional El este creatorul psihologiei absolute și universale a frugalității și cel mai bun exemplu al acesteia Steve și-a dat seama că aceasta nu era doar o discuție inactivă și că cursul de azi începuse deja A început să ia notițe într-un caiet - Cum a făcut-o? - el a intrebat - O! In multe feluri De exemplu, atunci când călătorește, zboară întotdeauna în clasa economică și se cazează la cel mai ieftin hotel, care respectă doar elementare Arta de a face profit standardele sanitare El economisește bani punând la îndoială însăși nevoia pentru majoritatea călătoriilor de afaceri Îi place să pună întrebări precum: „De ce nu încheiem afacerea prin telefon și fax?” Este acceptat doar % din timp, dar este suficient pentru a genera economii uriașe Jack oferă o creștere extraordinară a eficienței Economisește mulți bani, dar, cel mai important, eliberează mii de ore petrecute anterior pe zboruri, iar angajații săi îi pot folosi pentru sarcini mai importante Zhao făcu o pauză Steve a remarcat: - Foarte bine gândit! Zhao a continuat: Se bazează foarte mult pe comunicare, dar comunicarea este ieftină De obicei, ține retrageri în sala de sport a universității Întâlnirile încep devreme, se termină târziu și tratează probleme foarte sensibile Acestea sunt probleme de lucru cu consumatorii sau probleme de reducere a costurilor sau de creștere a vânzărilor Este foarte clar în privința așteptărilor sale Ce mai face? „Știi deja destul de multe despre el, așa că poți să-mi spui singur despre asta Steve s-a simțit ca și cum ar fi fost brusc uluit de a fost lovit cu o scândură mare Bine, nu mă deranjează Pentru o clipă se gândi — Trebuie să-și omoare furnizorii, spuse în cele din urmă Steve - Da, Jack îi tratează foarte aspru, dar îi lasă să trăiască Este nevoie nu doar de cele mai mici prețuri, ci și de o abordare creativă și idei noi Prin urmare, pune presiune pe furnizori – dar nu se poate spune că le stoarce ultimul suc Îi convinge cu pasiune, făcându-i să creadă că este în avantajul lor ca afacerea lui Jack să crească de două ori mai repede decât restul industriei Ei bine, obiceiul lui Jack de a planifica totul în avans și organizația sa neobișnuită îi protejează pe furnizori de un număr imens de probleme și îi salvează mulți bani prin urmare o sută Profit antreprenorial pentru majoritatea furnizorilor, Jack este un cumpărător foarte greu de rezolvat, dar și foarte profitabil Zhao făcu o pauză Ce mai face, Steve? gândi Steve frenetic „Amână cheltuielile de capital și pune întrebări dificile despre orice cheltuială mare Zhao sa gândit la asta Întrebările pe care le pune sunt neplăcute, dar întotdeauna foarte potrivite În plus, pune sub semnul întrebării nu doar cheltuieli mari Ce altceva? El ține concursuri între angajații săi pentru a determina limita de eficiență maximă - Da OK Ce altceva? — Organizează petreceri unde îi onorează pe angajații care au dat cel mai bun rezultat - Corect Ce altceva? Își copie fără rușine concurenții — Da, fără rușine E tot? — Nu este suficient? — În general, da, dar pentru Jack, nu Steve a încercat din nou să vină cu ceva „Pariez că experimentează mult”, a decis Steve să-și asume o șansă Ochii lui Zhao se mariră ușor de surprins Se ridică ușor de pe scaun - Da Și ce face cu rezultatele experimentelor? - Dacă rezultatul nu are succes, el reduce rapid costurile Ce se întâmplă dacă experimentul funcționează? Își înmulțește eforturile Cum crezi că se simt oamenii care lucrează la mica lui companie? se gândi Steve Arta de a face profit — Probabil că le face să înnebunească uneori, spuse el în cele din urmă „Bineînțeles”, a fost de acord Zhao „Și acei câțiva angajați care nu suportă concediul de stres Ei bine, ceilalți cum sunt? „Ei, mi se pare, sunt implicați activ în proces și simt implicarea lor Cel puțin ei înțeleg că nu își pierd timpul și energia - Dreapta! Zhao și-a trântit mâna pe masă „În plus, este întotdeauna mai plăcut să câștigi decât să pierzi Da, iar munca este mai plăcută decât a lâncezi de plictiseală Unde a învățat Jack toate astea? întrebă Steve - Parțial de la tatăl meu, care a fost un excelent, dar, vai, un om de afaceri nu foarte ambițios Parțial, studiind cu sârguință experiența lui Sam Walton Există, desigur, și alte modele similare Jack îmi amintește de Soichiro Honda, care hărțuia în mod constant angajații companiei sale, punea presiune asupra lor și, în același timp, genera o cantitate uriașă de dispoziție veselă O vreme, Steve și Zhao au tăcut, digerând bucuroși această poveste Steve a fost primul care a rupt tăcerea - Bun Care este modelul nostru de profit astăzi? Tocmai l-am revizuit Steve a pornit — Considerat? Care este modelul? „Asta îmi spui Steve a început să se gândească la Jack, Sam Walton, depășire, comunicare deschisă, viteză, experimentare și o stare de spirit vesel „Arată ca ceea ce se numește de obicei antreprenoriat „Așa este”, a confirmat Zhao - Antreprenoriatul este cel mai important factor în afaceri Doar antreprenoriatul subordonează complet organizația cerințelor activității raționale bazate pe bun-simț, care vizează obținerea de profit, și nu urmând prostiile efemere pe care doar cei mari și le pot permite - sau tolera - Profit antreprenorial companiilor Antreprenoriatul se bazează pe un comportament simplu care spune: „Nu ne putem permite să acționăm diferit” Acest model este o sursă de profit al naibii Cea mai dificilă sarcină în afaceri este de a menține spiritul antreprenorial viu și înfloritor în fața succesului continuu Zhao a tăcut „Într-un fel, același lucru este valabil și pentru munca plictisitoare și consumatoare de timp de dezvoltare și implementare a inovațiilor”, a continuat el după o scurtă pauză „Deci”, a rezumat Steve, „se pare că acest model ar trebui să fie numit modelul profitului antreprenorial - Da exact Nu ai întâlnit-o niciodată direct? - Nu "Desigur că nu Delmore este o companie mare cu suficienți bani câștigați de predecesorii săi pentru a risipi pe tot felul de comportamente „non-antreprenoriale” „Ca la conducerea unui departament de planificare strategică”, a glumit Steve - Ne-am obișnuit cu ideea că asta e bine, iar tu îl vezi ca pe un fel de „blestem” al succesului „Ce poate fi, mai degrabă, chiar și unul dintre „blestemele” succesului, l-a corectat Zhao „Mi se pare că colonelul Delahunty ar înțelege totul - La care? Ați auzit vreodată de Cyres Delahunty, fondatorul Delmore? — De fapt, nu, recunoscu Steve Zhao clătină din cap - Citește cândva despre asta El nu este unul dintre cei mai importanți antreprenori ai timpului său, ci mai degrabă este un reprezentant tipic de afaceri Ceea ce a făcut în anii și pentru a-și câștiga existența a fost să repare biciclete, să instaleze umbrele de coș, să facă sârmă ghimpată Drept urmare, a intrat în afacerile auto Arta de a face profit A început producția de lămpi, bare de protecție și alte piese de schimb În timpul Primului Război Mondial, a lansat producția de piese de avioane În , Delmore a devenit principalul furnizor al Ford Și totul a început cu garajul lui Delahunty din Indiana Și acum, se gândi Steve, șaptezeci și cinci de ani mai târziu, garajul lui Delahunty a devenit o fortăreață cu șanț Cu crăpături în bază — O să citesc, a promis Steve - Există o schemă pentru modelul de profit antreprenorial? - Nu Uneori o poveste este mult mai bună decât orice schemă - Mai trebuie să citesc ceva? Luați Made in America de Sam Walton și John Huey Acesta este cel mai bun manual despre profitul antreprenorial pe care l-am întâlnit până acum, cu cap și umeri deasupra celorlalți Descrie încă două modele de profit, dar despre ele vom vorbi când va veni momentul Acum nu mai trebuie să citești toată cartea, să citești primele cinci capitole, aproximativ o sută de pagini Sesiunea părea să se apropie de sfârșit - E tot? întrebă Steve - Nu chiar Ce părere aveți despre cartea Asimov op Ast gopotu? Steve se gândi ce să spună — O carte interesantă și un autor bun — Da, ce altceva? Autorul este grozav cu cifrele — Este adevărat, spuse Zhao „Dar este ceva mai mult în această carte decât ideile prezentate în același Ippitegasu Ați observat cum Asimov folosește numerele ca bază pentru povestea sa? „Nu prea înțeleg ce vrei să spui”, a răspuns Steve „Îți amintești ce scrie el despre distanțele relative ale planetelor față de Soare și cum caracterizează aceasta natura celei de-a zecea planete? * Walton S Huey D Fabricat în America- Cum am creat Wal-Mart - M : Alyshna Business Books, Profit antreprenorial - O da Îmi amintesc de fraza lui „izolare completă” „Tocmai asta am vrut să spun Dacă există o a zecea planetă în sistemul nostru solar, este aproape sigur mai departe de a noua planetă, Pluto, decât de Pământ Se apropie de Pluto la o distanță de două miliarde și jumătate de mile doar o dată la două mii șapte sute de ani Gândește-te doar la o asemenea singurătate! — Pare SF, spuse Steve — Da, dar aceste informații se bazează pe fapte exacte Una este să manipulezi numerele, cu totul alta să vezi cum dezvăluie relațiile, conexiunile, cauzele și efectele „Încă încerc să învăț cum să lucrez cu numerele în sine”, a spus Steve cu tristețe „Chiar nu înțeleg cum poți face toate astea - Cum fac ce? Cum reușești să numeri atât de repede fără calculator? Zhao a izbucnit într-un zâmbet „Este foarte simplu: trișez - Înșeli? - Desigur Simplific și grosier calculele - Cum? - Uşor În primul rând, fac o „estimare” foarte grosieră, foarte rapidă Apoi decid dacă trebuie să-l perfecționez Vrei să demonstrez? - Neapărat! „Bine, să revenim la exemplul Muntelui Fuji Dacă folosiți „ghiciri” aproximative, problema Fujiyama poate fi rezolvată în jumătate de minut fără calculatoare Uite Să presupunem că Muntele Fuji are o înălțime de o milă Nu este adevărat, dar nu contează Vom face corecții mai târziu Acum imaginați-vă că muntele este un con în interiorul unui cub cu o latură de o milă Pentru a calcula volumul unui cub, în loc de de picioare folosim o lungime a laturii de de picioare Volum - cuburi Cât costă, Steve? Arta de a face profit Steve a început să numere De cinci ori cinci ori cinci este O mie de ori o mie de ori o mie face un miliard „ de miliarde”, a răspuns el - Excelent Dacă Fujiyama umple aproximativ jumătate de cub, vom obține aproximativ de miliarde de picioare cubi, nu? - Dreapta „Acum, să împărțim la de picioare cubi, care este capacitatea unui camion obișnuit - Se vor dovedi de milioane de camioane „Să presupunem că durează aproximativ o oră pentru ca fiecare să iasă Împărțiți de milioane de ore la de ore într-o zi Steve i-a luat câteva secunde „Hmm Un sfert adică , milioane de zile Le vom împărți în de zile pe an Sau, să zicem, - este mai ușor de numărat - Se va dovedi cam mii de ani - Minunat Acum puteți reveni la început și, dacă este necesar, puteți corecta calculele În primul rând, Fujiyama are cel mai probabil două mile înălțime, așa că volumul de fapt se multiplică de patru ori Vedea Dacă latura unui cub este de de picioare, atunci volumul va fi de x x , adică un trilion Jumătate din acesta va fi de de miliarde Ceea ce înseamnă de patru ori mai mult decât de miliarde Intelegi? — Greu, a recunoscut Steve În orice caz, rezultatul este departe de a fi exact Dar măcar știi pe ce ordine de numere operezi Răspunsul este mai aproape de zece mii de ani decât de cinci sute sau zece milioane de ani Și îl primești în exact jumătate de minut Procesul de calcul a făcut o mare impresie lui Steve „Steve”, a continuat Zhao, „provocați-vă în mod constant cu aritmetica Aritmetica va deveni principalul tău aliat, va fi pentru tine un detector de adevăr și un detector de posibilități Profit antreprenorial Steve a simțit o oarecare ușurare „Cine știe, poate pot să cred că da”, se gândi el Există vreo modalitate de a te antrena? - Desigur Există multe exemple în Ippitegasu Ca în cartea lui Asimov Ai citit deja capitolul opt, acum citește al nouălea Dar cel mai important lucru este că te poți antrena oricând De fiecare dată când citiți un articol din Business Week, jucați-vă cu cifrele — extrapolați datele, preziceți, aflați ce se află în spatele numerelor Același lucru este valabil și pentru Wall Street Journal, Fortune, Forbes Nu vorbesc despre rapoartele pe care le întâlniți la serviciu Lucrezi cu o mulțime de numere legate de afacerea Delmore, nu-i așa? - Desigur Nu le lua de bune Treci de la superficial la adevăratul lor sens și află ce înseamnă pentru tine Veți deveni mult mai critic în citire și gândire pe măsură ce vă dezvoltați obiceiul de a compara numerele Este obiceiul Dar este un obicei – un obicei discret, absurd, minunat Te va avansa mult pe calea succesului, te va ajuta să iei decizii ceva mai bune în fiecare zi și o dată pe lună te va proteja de greșelile mari Zhao a încetat să mai vorbească Se pare că și-a dat seama că a „sărit” pe subiectul lui preferat de conversație, mai exact, pe unul dintre subiectele lui preferate Făcu o pauză și apoi, coborând puțin vocea, l-a întrebat pe Steve: - Ai inteles? Steve a zâmbit - Înțeles - Bun Ne vedem săptămâna viitoare Capitolul PROFITUL SPECIALISTULUI „Arăți posomorât”, a remarcat Zhao de îndată ce Steve a intrat în birou — Pun pariu că știi de ce, a răspuns Steve - Cred Zhao și-a amintit titlurile: DELMORE VA REDUCERE NUMĂR DE ANGAJATI LA MIE Pierderi așteptate în valoare de I, I miliarde de dolari duce la reduceri de personal și vânzări de sucursale „Au început deja să reducă unele poziții”, a spus Steve „Katie a spus că al meu este în siguranță pentru moment, dar că trei oameni din departamentul nostru ar trebui să plece Și, de asemenea, unora dintre cei cu care am lucrat în departamentele chimică și farmaceutică Nu s-a decis încă ce firme vor fi vândute „Nu este o alegere ușoară”, a remarcat Zhao - Acele întreprinderi pentru care puteți obține bani buni, de obicei nu doresc să vândă „Mă îngrijorează”, a continuat Steve, „că mulți angajați Delmore încep să spere că sucursala lor va fi vândută Ei spun: „Oricum, dacă Specialist în profit vom fi achizitionati de un cumparator care stie ce sa faca, va exista macar putina speranta „Prin urmare, presiunea asupra ta, Katie, și asupra întregii echipe de planificare în ansamblu va crește — Pare, a fost de acord Steve — Aveți o sugestie bună pentru o companie de materiale de construcții? „Nu încă Dar vom vorbi despre asta în curând ” a răspuns Steve Între timp, învață-mă ceva nou As vrea sa ma relaxez putin „Bine”, a spus Zhao, „să începem cu povestea Se lăsă pe spate în scaun — Când fiul meu era mic, mergeam adesea la Muzeul de Științe Naturale din Cambridge, Massachusetts De obicei sâmbăta dacă vremea era rea Obișnuiam să mergem la Omni tot timpul pentru a urmări un spectacol cu rechini, un cutremur sau o erupție vulcanică Locul meu preferat din muzeu a fost peretele din sala de matematică Acolo puteți găsi scurte biografii ale matematicienilor de seamă, de la Ptolemeu la Fermat și Neumann Cel mai mult mi-a plăcut standul despre Gilbert Strategia de învățare a lui Gilbert a fost extrem de simplă – specializarea secvențială Timp de câteva luni și-a dedicat toată atenția oricărei discipline, până când a stăpânit-o aproape la perfecțiune Apoi a trecut la altul, după el - la următorul Seamănă cu o secvență compactă de curbe sub forma unui S alungit Zhao și-a scos pixul și a mâzgălit rapid șapte rânduri pe următoarea pagină a caietului său galben Timp Arta de a face profit - Imaginați-vă că aceasta este algebră, trigonometrie, calcul diferențial, topologie etc Imaginează-ți că o persoană nu doar „știe”, ci „știe de fapt”, și vei înțelege esența strategiei lui Gilbert Aceeași tehnică este secretul succesului EDS și al creșterii extraordinare a valorii din până în În construirea afacerii sale de integrare a sistemelor, EDS nu a stăpânit totul deodată Ea alegea un segment – de exemplu, asistența medicală, sectorul bancar sau producția industrială – și îl studia în detaliu până când înțelegea toate procesele de afaceri ale clientului, toate costurile acestora, precum și costurile proprii ale companiei pentru furnizarea acestor servicii EDS a putut să opereze cu aceste numere nu în abstract, ci în aplicarea lor specifică - la o anumită întreprindere de producție, bancă, spital A fost o implementare practică a modelului Gilbertian de specializare secvenţială în domeniul integrării sistemelor Rezultatele obținute de companie sunt cu adevărat uimitoare În urmă cu câțiva ani, la începutul anilor , EDS avea o marjă de profit de - %, în timp ce IBM se mulțumea să ajungă la pragul de rentabilitate Dar EDS nu este singurul exemplu de profit de specialitate Același nivel uimitor de profitabilitate în sectorul telecomunicațiilor a fost atins de Wallace, un dezvoltator de sisteme de management al documentelor În timp ce alți concurenți au servit până la o duzină de segmente - asistență medicală, agenții financiare și guvernamentale, companii de producție și transport și așa mai departe - Wallace și-a concentrat eforturile pe telecomunicații Ea a stăpânit perfect procesele de afaceri și structura operațiunilor de telecomunicații, structura contractelor, construcția proceselor de afaceri și a înțeles în ce stadiu este necesar să se facă modificări sistemului pentru a asigura cea mai mare rentabilitate Compania a primit un nivel de profit fără precedent în domeniul său de activitate Steve ascultă admirat Dar apoi Zhao a decis să schimbe rolurile - Bine, Steve Acum spune-mi de ce aceste întreprinderi au reușit să devină atât de profitabile? Specialist în profit Întrebarea nu a fost complet neașteptată pentru Steve Ultimele săptămâni aproape îl antrenaseră să se aștepte la o întrebare dificilă în cel mai neașteptat moment Creierul lui Steve este complet funcțional „Ei bine”, a început el, „o mai bună cunoaștere a funcționării sistemelor clientului a redus costul livrării de bunuri și servicii — Quanto? întrebă Zhao - Scuză-mă, ce ai spus? Scuze, aceasta este una dintre frazele mele preferate Înseamnă cât? se gândi Steve - Cel puțin - la sută — Ar putea fi mai multe? - Da — Quanto? întrebă Zhao din nou, de data aceasta cu un rânjet ironic abia perceptibil — Șapte sau zece la sută? - Și altele? „Hmm mă îndoiesc - Bun Ce altceva? „Poate că au avut un marcaj - Mare? - Nu cred — Quanto? „Trei până la cinci la sută - Ce altceva? se gândi Steve — Bună reputație în segmentul său În astfel de cazuri, ei spun: „Acești băieți chiar își cunosc afacerea” - Şi ce dacă? În ce se transformă totul? Steve a trecut prin variabilele economice care afectează profitabilitatea Vor avea un ciclu de vânzări mai scurt Arta de a face profit - Prin urmare? - Prin urmare, în medie, utilizarea mai eficientă a resurselor în comparație cu „nespecialiștii” - Altceva? Steve nu știa ce să spună, dar nu voia să renunțe „Pot atrage cei mai buni profesioniști — Și, deci, ce? „Prin urmare, au o calitate mai bună, costuri mai mici, mai multe oportunități de a vinde servicii de modernizare Zhao a fost necruțător — Prin urmare, ce? „Prin urmare, prețuri mai bune și o utilizare mai eficientă a resurselor - Bun Zhao făcu o pauză A fost în sfârșit mulțumit? Se pare că nu chiar — Deci am explicat diferența de %? Steve se gândi o clipă „Aproape, dar nu complet”, a recunoscut el „Trebuie să fie altceva „Da”, a confirmat Zhao „Specialistii” pot oferi preturi mai atractive folosind sistemul de lista de preturi Ei cunosc atât de bine prețurile de livrare încât pot determina prețul unui pachet individual și îl pot determina exact Ei nu spun niciodată „nu” clientului, ci indică ce și cât va costa Fie că este vorba de EDS sau Wallace, sau de programul Hewlett-Packard Global Customer Experience Management, gama de servicii și algoritmi de stabilire a prețurilor joacă un rol critic în atingerea unui prag de rentabilitate de % Spune-mi, mai sunt alți factori pe care noi nu i-am menționat acum? Steve a continuat să se gândească la această întrebare: - Dacă inventezi ceva - găsește orice soluție la problemă, în plus, ești bine cunoscut ca specialist, Specialist în profit atunci puteți vinde această soluție de mai multe ori - de cinci, zece, cincisprezece sau de mai multe ori Inima lui Zhao bătea fericit, dar expresia lui și tot comportamentul lui nu arătau niciun sentiment El a pus calm următoarea întrebare: - Și care este marja de profit aici? „Șaizeci, șaptezeci la sută - Atat de mult? — Da, atât de multe, a insistat Steve - De ce? - Pentru că majoritatea costurilor merg la dezvoltarea unei soluții, a unei idei Dacă reușiți să reutilizați ideea și să o reimplementați pe piață, costurile de operare vor fi destul de mici - Deci doar câteva dintre aceste decizii vor avea un impact uriaș asupra rezultatului financiar final al companiei? Uriaș și - Şi ce dacă? „Și probabilitatea de a dezvolta astfel de soluții și idei pentru un specialist este mult mai mare decât pentru un vânzător obișnuit Deci există un efect de volum? - Da Un specialist poate dezvolta mai multe soluții pe an Un nespecialist poate dezvolta unul sau nu poate dezvolta nimic - Ce altceva? Steve a vrut să întrebe, nu este suficient? Dar a ales să nu o facă A continuat să se gândească bine „Un specialist nu numai că are capacitatea de a repeta soluții, le poate testa și vinde mai rapid datorită conexiunilor din domeniul său, contactelor cu companiile clienți și persoanelor fizice care iau decizii importante Deci sunt inrudite? - Exact Arta de a face profit Zhao chicoti „Oprește-te, stai, am dat răspunsul Și trebuie să răspunzi — Îmi pare rău, a zâmbit Steve - Imi pare rau Așadar, avem exemple - EDS, Walla ce și Hewlett-Packard, care a condus programul său global de gestionare a serviciilor pentru clienți la începutul anilor Avem și ABB - Cine este aceasta? — ABB este o mare firmă europeană de inginerie Aceasta va fi tema ta Luați cartea The Profit Zone și citiți al doisprezecelea capitol Se vorbește despre condițiile necesare pentru a beneficia de un specialist în domeniul tehnic și exploatarea la maximum a acestor oportunități ulterioare Există exemple în alte domenii pe care nu le-am menționat? Steve nu s-a lăsat să aștepte „Avocați antitrust de înaltă clasă ca și dumneavoastră aici, la Storm and Fellows Chirurgi-cardiologi, ingineri de înaltă profesie Cei mai buni șefi de jurisprudență, medicină, în general profesioniști de înaltă clasă din toate domeniile - Corect De fapt, ABB demonstrează aplicarea pe scară largă a principiilor pe care le-am menționat în domeniul tehnic Altceva? Steve a continuat să parcurgă dosarele din memoria lui Mă întreb dacă poate anticipa așteptările lui Zhao și își poate face temele chiar acum? - Profesori universitari Retailerii care lucrează cu anumite categorii de clienți Firme specializate in constructii Da, exemple bune Ce caracteristici comune au toate acestea în comun? Steve începu să-și încurce degetele Slivotsky A , Morrison D Zona de profit — M : Eksmo, Specialist în profit — Primul este costul mai mic ca urmare a cunoștințelor mai bune Al doilea este prețurile mai favorabile, fie datorită reputației companiilor, fie datorită unicității dezvoltării În al treilea rând, un ciclu de vânzări mai scurt În al patrulea rând, pătrunderea pe piață mai rapidă și mai cuprinzătoare datorită efectului de conectare În al cincilea rând, randamente fabuloase prin reintrarea pe piață cu soluții scumpe, cu marjă mare De data aceasta, Zhao a fost cel care a luat notițe I-au plăcut răspunsurile clare și clare ale lui Steve Spera ca Steve să-și continue explicația Steve nu s-a oprit - Dacă combinați toți acești factori, atunci diferența de rentabilitate între un nespecialist și un specialist va fi de - % Atunci când nespecialistul atinge rentabilitatea, specialistul va primi un profit de % Dacă un nespecialist câștigă la sută, atunci un specialist câștigă la sută Zhao a fost foarte mulțumit Era doar extrem de supărat că nu putea demonstra asta în mod deschis - Ei bine, acum ți-ai făcut temele în clasă, în avans Ce vei face toata saptamana asta? - el a intrebat În timp ce încerca să vină cu un răspuns, Steve a venit cu o idee grozavă „Știu că voi trece în revistă toate cele nouă lecții, voi analiza toate tiparele pentru a vedea dacă le-am stăpânit atât de bine încât îmi apar aproape automat în minte Zhao a fost uimit, nu se aștepta la acest nivel de maturitate strategică Și i-a răspuns repede: „Dar amintiți-vă ce mi-a spus odată un eminent traducător japoneză Ce a spus el? — Există patru niveluri de cunoaștere: conștientizare; stangacie; aplicare; asimilare Arta de a face profit Lui Steve i-a plăcut această serie, dar creierul lui lucra deja non-stop „De fapt, există un al cincilea nivel”, a spus el - Ce este? - art Zhao a zâmbit - Pe termen lung, fără îndoială Dar acum voi fi fericit chiar dacă vei ajunge la nivelul asemănării O voi realiza - sper că da „Încep să cred că chiar o vei face Între timp, încercați să nu pierdeți perspectiva asupra lui Delmore „Nu va fi ușor - Știu Toată lumea începe să caute alternative - Si tu? - M-am gândit la asta Dar, știi, încă cred că există ceva valoros în companie care merită salvat „Da, da, știu”, a răspuns Zhao cu o vehemență neobișnuită - Tu stii? întrebă Steve „Ți-am spus că vă urmăresc compania Delmore are la dispoziție tehnicieni talentați capabili să creeze soluții valoroase într-o duzină de industrii diferite, care au perspective foarte bune de dezvoltare în următorii douăzeci de ani Problema este că „Problema este să poți vedea acele perspective”, îl întrerupse Steve Zhao a dat din cap, dar a adăugat: - Vedeți perspectivele și determinați cum va fi generat profitul în fiecare dintre industrii Căile pot fi diferite Obținerea răspunsurilor la toate aceste întrebări este exact ceea ce oamenii ca tine ar trebui să facă chiar acum „Ceea ce încercăm să facem”, a răspuns Steve - Iti doresc noroc! Capitolul PROFITUL BAZEI DE CLIENȚI CREATE „Imaginați-vă camerele”, a început Zhao fără niciun preambul - În special, compania Polaroid Apoi lame de ras Luați în considerare copiatoarele de uz casnic — Îmi amintesc, spuse Steve în glumă - Bun Acum imaginați-vă două coșuri Într-unul se află tot felul de echipamente, iar în celălalt - consumabile Steve a închis ochii și a prefăcut o încordare extremă a gândirii - Gata - Ce e gata? - Două coșuri - Bun Acum spune-mi: care este principala lor diferență? Steve a încetat să mai prostească și a început să se gândească pe bune Se uită la Zhao, încercând să ghicească ce a vrut să spună - Nivelul profitului? - N-n-da Steve se mai gândi puțin Arta de a face profit - Într-unul - scăzut, în al doilea - mare? Zhao și-a dat ochii peste cap de parcă ar fi spus: „Nu, totul s-a întâmplat înainte” - Foarte jos și foarte mare? Steve a îndrăznit Zhao dădu din cap aprobator - Dar numerele? - Probabil - % pentru echipamente si aproximativ - % pentru consumabile - Bun Zhao a luat un caiet și un pix și a schițat rapid opt linii A semnat desenul „Profitabilitatea relativă” și i-a împins-o peste masă lui Steve „Completează restul”, a sugerat el Steve luă un stilou, se gândi și semnă pe coloana joasă „hardware” și pe cea înaltă „consumabile” „Bine”, a spus Zhao „Poate altceva?” Steve era nemulțumit de el însuși Ar fi trebuit să se gândească la următoarea întrebare înainte Se uită din nou la Zhao, nedumerit, dar Zhao îi întâlni privirea fără nicio emoție Steve știa că era blocat și s-a forțat – sau mai degrabă s-a convins – să se relaxeze S-a întors de la Zhao și a început Profitați din baza de consumatori creată uitați-vă la Statuia Libertății, luminată de soarele orbitor al dimineții În cele din urmă, de nicăieri, i-a venit o idee — Variația cererii? - Da, desigur Steve a radiat - Profituri foarte mari și foarte mici Datorită unor factori complet diferiți: pe de o parte - o nouă cerere, pe de altă parte - deja stabilită De fapt, diferența este mai semnificativă, cu cât baza creată inițial este mai mare - Bun Ce altceva? Din nou, o senzație inconfortabilă, ca și cum ai fi cu fața la peretele de care tocmai te-ai împiedicat „Poate îmi poți da un sfat?” — Elasticitatea prețului a cererii consumatorilor? a sugerat Zhao Steve a sărit la idee - Lesne de înțeles Mare pentru achiziția inițială și mult mai mică pentru consumabile - Și de ce? - Nivelul prețurilor este mult mai scăzut Mult mai jos - Altceva? Steve se gândi bine Ultimul răspuns i-a dat încredere - Putere! el a exclamat - Ce înseamnă? - Puterea s-a schimbat - Unde? - La achizitia initiala, este cu cumparatorul: are o gama larga de alegeri După vânzare, puterea trece către vânzător, deoarece cumpărătorul devine dependent de consumabilele vânzătorului - Oh multumesc! Arta de a face profit — Un alt aspect, a adăugat Steve -Da? - Vânzătorul poate merge prea departe - La fel de? - Există două opțiuni: în primul rând, prin stabilirea de prețuri prea mari Un cumpărător enervat va trece la un produs de la o altă companie sau va refuza complet să cumpere Așa pierzi gâsca care depune ouăle de aur - Dar a doua variantă? - Acesta este momentul în care vânzătorul nu depune eforturi pentru a se asigura că cumpărătorul poate cumpăra cu ușurință bunurile - La ce te gandesti? - Vânzătorul trebuie să-și reamintească în mod constant, să diversifice gama de mărfuri Nu profitați doar pasiv din baza de clienți pe care ați construit-o, ci stimulați creșterea și consumul Zhao a tăcut o vreme - Desigur, acesta nu este un factor decisiv, dar mențiunea lui indică dorința de a gândi cu un pas sau doi înainte - A făcut o pauză - Imi place Aici terminăm astăzi Steve respiră adânc Sesiunea nu a fost lungă, dar a necesitat mult efort, de exemplu la aerobic intensiv Creierul lui Steve a lucrat pentru ultima oară cu o tensiune fără precedent - nu mai funcționase așa de mult timp - sau niciodată până acum — Tocmai am avut o idee, spuse brusc Steve - Care? întrebă Zhao „Afacerea noastră cu materiale de construcție se bazează în mare măsură pe profiturile pe care le generăm din baza noastră de clienți consacrată Zhao a fost oarecum surprins - Intr-adevar? Poti sa dai mai multe detalii? — Căutăm: filtre ale sistemelor de climatizare centrală plus încălzitoare Invelis sobe, hote si seminee Blocuri pentru uși și ferestre Când cumpără aceste produse, oamenii Profitul bazei de consumatori create se ghidează după cumpărăturile anterioare sau după ceea ce au primit împreună cu decorarea apartamentului sau împreună cu echipamentul achiziționat Avem o abordare pasivă a afacerilor: nu facem nicio încercare reală de a păstra acești clienți sau de a-i convinge să cumpere ceva mai modern „Pot fi convinși să cumpere ceva mai modern?” a întrebat Zhao intrigat - Nu sunt sigur Steve se îndreptă „Stai, ar putea fi posibil Chiar ieri citeam un raport despre unele dintre noile produse pe care urmează să le livrăm, filtre de aer antialergice, materiale ecologice pentru încălzitoare și sobe Aceste materiale de protecție și izolare economisesc costurile de încălzire și răcire și reduc, de asemenea, poluarea aerului din interior — Deci, promovați activ acest produs pe piață? Steve clătină din cap - Ei bine, nu Am informat rețeaua de dealeri că mărfurile sunt în stoc Acum dealerii trebuie să se ocupe de promovarea acestuia Dar majoritatea oamenilor continuă să cumpere produsul cunoscut pentru o treime din preț Fața lui Steve căpătă o expresie neobișnuită - Știi, există toate condițiile prealabile pentru a construi — Piramide? - Așa cred Steve părea tulburat - Adică, trebuie să muncești din greu aici ca să-ți dai seama ce este Dar cred că merită să luăm vreo linie de produse pe care nu am promovat-o niciodată sistematic Și din care, cu un efort mental minim, putem obține profitul maxim Este posibil, foarte posibil, ca acest lucru să se întâmple Zhao dădu din cap - Ajungeți la fundul problemei înainte de a lua orice decizie Amintiți-vă că sunteți concentrat pe consumator în deciziile dvs Doar ei decid pentru ce să plătească și cât să plătească „Desigur că înțeleg”, a fost de acord Steve Se ridică de pe scaun, de parcă ar fi fost pe punctul de a pleca cât mai repede ca să se poată întoarce Arta de a face profit la munca ta „Ah, da, vrei să-mi citești ceva acasă?” - el a intrebat Zhao se uită atent la Steve De fapt, l-a luat prin surprindere Zhao nu s-a gândit la ce ar trebui să citească Steve în continuare Cu toate acestea, având în vedere că va exista o pauză de săptămână în cursurile lor din cauza sărbătorilor, trebuie să îi oferi lui Steve un articol bun pentru reflecție După o clipă de gândire, răspunsul lui Zhao era gata: Citește din nou Made in America Acum toată cartea Și fă-mi o listă cu toate punctele cheie pe care le-ai ratat la prima ta lectură Steve dădu din cap — Ne întâlnim la aceeași oră peste două săptămâni? - Nu Data viitoare ne vedem la ora doua, dupa-amiaza Apropo, La mulți ani! - Şi tu! Steve a plecat Zhao a răsuflat uşurat „Da, aproape că am greșit”, își spuse el Apoi a râs Dacă Steve ar fi ghicit? Și totuși este bine că acest lucru nu s-a întâmplat - atât pentru mine, cât și pentru el ” Capitolul BENEFICII DIN STABILIREA UNUI STANDARD ACCEPTAT GENERAL Când Steve a intrat în biroul lui Zhao, în afara ferestrei s-au învârtit fulgi mari de zăpadă A fost prima ninsoare din noul an Steve și-a atârnat geaca udă de un cuier de lângă uşă, s-a lăsat în scaunul lui familiar și, privind în spațiu, a început să bată cu degetele pe cotiere - Sa întâmplat ceva? întrebă Zhao Ați auzit ce a anunțat NetCom ieri? NetCom era compania de telecomunicații cu cea mai rapidă creștere, care devenea un concurent serios pentru DelCom — Nu, am zburat la Madrid Ce s-a întâmplat? — Au lansat un „distribuitor” de telecomunicații Toți jucătorii importanți de pe piață au semnat contracte cu aceștia pentru furnizarea de produse și servicii Inclusiv Delmore, a chicotit Steve cu amărăciune Arta de a face profit - Și asta e tot? întrebă Zhao „Privindu-mă la tine, deja credeam că tâlhari au pătruns în apartamentul tău sau s-a întâmplat ceva și mai groaznic! - Tu spui: "Asta e tot?" repetă Steve după Zhao — Nu este suficient? Frank și cu mine știam că această idee va funcționa, știi, noi o știam, iar dacă Delmore ne-ar fi urmat sfatul atunci, am fi distrus NetCom la pământ Acum e prea tarziu Sincer, pur și simplu nu înțeleg ce s-a întâmplat cu compania noastră Zhao clătină din cap - Calmează-te, Steve În primul rând, nu știi dacă NetCom va reuși în proiectul său În al doilea rând, chiar dacă NetCom a reușit, Delmore nu și-a pierdut neapărat nicio șansă de a intra în aceeași afacere în viitor „Cine e timpul ” încercă Steve să obiecteze Dar Zhao nu l-a ascultat: „Și în al treilea rând”, își întinse mâinile, „ce-i cu asta? Există o mulțime de alte posibilități care merită explorate Cel mai important lucru în acest moment - atât pentru tine, cât și pentru Delmore - este să înveți din oportunitatea ratată Steve părea să se calmeze puțin — Cred că ai dreptate, recunoscu el „Totuși, este păcat să ne dăm seama că am avut ideea corectă, dar nu am putut-o pune în aplicare Zhao chicoti - Steve, dacă te superi din cauza asta, te pot sfătui: pregătește-te pentru faptul că vei avea multe motive să fii supărat Steve a rămas serios - Cred că poți spune altfel: sunt nervos, acesta este caracterul meu Nu este firesc? Este rău când o persoană are aspirații? „Desigur că nu”, a răspuns Zhao Noe a înconjurat Soarele mai mult decât ai făcut tu Sunt încă îngrijorat Foarte Dar am învățat să nu iau eșecul personal In caz contrar Profitați din stabilirea unui standard comun În acest caz, furia și iritația îți vor lua prea multă putere, ceea ce va duce la noi greșeli Prin urmare, este mai bine să priviți mereu spre viitor Steve oftă „Bine”, a fost de acord el Să sperăm că în Noul An vor apărea noi oportunități Deci ce avem astăzi? Zhao s-a pus la treabă Steve, ești familiarizat cu industria computerelor personale? - Nu e bine „La un moment dat ea a dat un exemplu perfect, aș spune, cel mai perfect exemplu al profitului creat de baza de consumatori Cumpărătorii au cumpărat produse cu licență și s-au trezit în capcana de a trebui să arunce mulți bani ani de zile Cu toate acestea, succesul acestui sistem a predeterminat prăbușirea acestuia: a provocat o furie incredibilă în rândul consumatorilor — Din cauza prețurilor mari? Nu, de fapt nu este atât de simplu Prețurile mari sunt un motiv superficial, evident și de înțeles pentru toată lumea Dar adevăratul motiv au fost costurile mari care au apărut din cauza incompatibilității sistemelor - Ai spus că motivul principal nu sunt costurile „Nu vorbim aici de costuri financiare directe Aceasta se referă la costul timpului și al efortului, precum și costurile morale, care înseamnă mult - A intelege „Rezultatul a fost oportunitatea de a crea un standard și, odată cu acesta, următorul nostru model de profit, profitul din stabilirea unui standard general acceptat „Astfel, stabilirea unui standard comun generează super-profituri „Nu chiar”, a obiectat Zhao De ce? - Gândește-te bine Stabilirea unui standard creează direct profit? Arta de a face profit Steve se gândi A învățat să fie atent când răspunde la întrebările lui Zhao Gândirea intensă era obositoare, dar Steve începea să se obișnuiască Zhao nu a dat înapoi: Să luăm Microsoft Cum câștigă Microsoft bani? — Despre actualizările software „Da, parțial”, a fost de acord Zhao Și în dezvoltarea de aplicații - Da Ce altceva? Steve a avut din nou probleme Știa că Zhao se aștepta la altceva de la el, foarte semnificativ, dar încă nu se putea gândi la asta „Poate că aceștia sunt niște factori necuantificabili”, se aventură el Dar m-am gândit în sinea mea: „Doamne, cât de neîndemânatic sună asta!” Sprâncenele lui Zhao se ridicară surprinse • — Ei, bine, mai departe, — încuraja el Steve a continuat să parcurgă rapid toate răspunsurile posibile în mintea lui El a amintit de expresia preferată a regretatului președinte al consiliului de administrație, directorul executiv al Coca-Coia, Roberto Goizueta: „Poți transpira pentru o problemă” Acum a înțeles veridicitatea acestei afirmații Steve a încercat să simuleze mental situația Așadar, să ne imaginăm în poziția Microsoft și să începem să operam cu categoriile Windows , , , și NT Sau să introducem poziția Oracle care operează sisteme Oracle , , , , , Steve a avut un gând neobișnuit — Planificare, asta este! Zhao nu a răspuns, așteptând continuarea „Surpriza costă bani”, a continuat Steve „Te obligă să reacționezi, să ripostezi, să lupți Proprietarii unui standard comun pot planifica următoarea fază a industriei deoarece Profitați din stabilirea unui standard comun este în mare măsură modelată de planurile lor de afaceri Zâmbetul a dispărut de pe chipul lui Zhao Voia să se oprească acolo și să nu mai pună întrebări, dar știa că trebuie să continue - Ce altceva? întrebă Zhao Steve a fost șocat: „Vrea mai mult? Nu asta e tot? Cu toate acestea, începuse deja să se obișnuiască cu astfel de întorsături, așa că a plonjat din nou într-o stare de reflecție concentrată, regăsindu-se în lumea sa imaginară Microsoft și Oracle, încercând să găsească un alt factor Au trecut mai bine de zece minute Zhao stătea absolut nemișcat și se uita pe fereastră la pereții de sticlă ai unei clădiri vecine de pe Wall Street În cele din urmă, Steve a vorbit - Cumpărătorii înșiși vă fac publicitate și vă reduc costurile de publicitate Zhao s-a întors încet către Steve și a zâmbit larg - De exemplu? - el a intrebat „De exemplu, săptămâna trecută am citit în ziar că o mare firmă de contabilitate a abandonat produsele Lotus și, sub presiunea clienților, a trecut la produsele Microsoft — Și ce mijloace pe ea sunt salvate? Steve aproape că a spus „mare”, dar a decis să depășească asta A încercat să-și dea seama cât de mult din vânzările totale au fost cheltuite pentru vânzări și marketing În cele din urmă, el a răspuns: - Astfel se economisesc costuri de vânzare și marketing de - % din valoarea acestei tranzacții, deoarece promovarea și marketingul preia consumatorul Care este ponderea vânzărilor realizate în acest fel? „Aproximativ un sfert sau o cincime din volumul total - Economii totale? - Luați o economie de - %, care afectează a patra sau a cincea din totalul vânzărilor, și obținem în cel mai rău caz %, și în cel mai bun caz % din total Arta de a face profit - Este un număr bun „Uriaș”, încuviință Steve Atâta timp cât această schemă funcționează Care este cel mai lung standard de afaceri acceptat? - Probabil, computerul universal ІВМ Și cât a rezistat ea? Steve a încercat să-și amintească - Douăzeci şi cinci de ani? Treizeci? Nu-mi amintesc exact Zhao știa răspunsul - Din , când a apărut mașina IBM C, până astăzi Peste treizeci și cinci de ani - La naiba de lung - Și pare puțin probabil ca cineva să poată repeta acest rezultat în viitor Acum este nevoie de mult mai mult efort Zhao a fost foarte mulțumit Nu se aștepta să obțină un astfel de rezultat după jumătate din orele programate Nu vor fi teme săptămâna aceasta Nici unul - Dar cititul? Și nici nu va fi citit Dar nu, așteaptă Zhao și-a amintit brusc de subiectul următoarei lecții „Iată, relaxează-te puțin A luat din raftul de cărți dts£ de David Ogilvy - Notes of an Advertiser și Ogilvy on Advertising „Ce este asta, Târgul de carte Ogilvy?” întrebă Steve - Oarecum Aceasta este cea mai ușoară lectură vreodată Nu pentru că este ușor, ci pentru că este distractiv Distracția este credo-ul de viață al autorului, sufletul său este prezent în aceste cărți Sper să rezoneze și în sufletul tău”, a continuat Zhao Doar nu te gândi la modelele de profit Bucurați-vă Vezi reclame Gândi Ogilvie D Note ale unui agent de publicitate — M : Eksmo, Ogilvie D Ogilvie despre publicitate - M : Eksmo, Profitați din stabilirea unui standard comun despre ceea ce se așteaptă de la ea și ce aduce ea de fapt Vom vorbi despre asta săptămâna viitoare Da, iată mai multe Zhao luă de pe raftul lui o carte de hârtie zdrobită și i-o întinse lui Steve — Încercați să citiți primul capitol din LBC of Reading de Ezra Pound Acești doi - mă refer la Ogilvie și Pound - sunt personalități foarte strălucitoare Au devenit prietenii mei adevărați Sper să vă placă și dumneavoastră Steve a pus cărțile în rucsac și a plecat Au trecut trei zile Era marți seara, începutul a noua Telefonul lui Steve a sunat și cumva prea insistent Steve nu a vrut să ridice telefonul Telefonul a început să-i pară din ce în ce mai mult o sursă de iritare, un dispozitiv inventat nu pentru comunicare, ci pentru o invazie fără ceremonie a vieții private În cele din urmă robotul telefonic s-a pornit Steve a fost surprins să audă vocea lui Zhao, care nu a sunat niciodată înainte, și a ridicat repede telefonul „Scuză-mă”, a spus el, „tocmai m-am întors dintr-o altă cameră - Te uiți din nou la lupte la televizor? a glumit Zhao - Nu, am lucrat puțin la o strategie de vânzare pentru materiale de construcție Zhao a trecut de la un ton de glumă la unul serios „Îmi pare rău, Steve, pentru că ți-ai întrerupt munca și pentru marea gafă de sâmbătă trecută Am uitat să vă rog să faceți o sarcină foarte importantă - Nu contează Care? „Îți amintești când ți-am spus să te distrezi urmărind reclame? -Da - Am uitat să vă cer să faceți un lucru - găsiți trei exemple în care două produse sau servicii absolut identice sunt vândute la prețuri complet diferite datorită promovării unui anumit brand — Liră E ABC de Reading — New Directions Publishing Corporation, Arta de a face profit — Bine, nicio problemă, spuse Steve Simțea că se află într-o capcană: trebuia să răspundă politicos și deloc așa cum își dorea cu adevărat — Foarte bine, atunci până sâmbătă - Noapte bună Steve închise "La naiba! el a crezut „Ei bine, cum o fac?” Steve a făcut un bilanț al volumului de muncă în această săptămână și o panică liniștită a început să ia stăpânire "Ce naiba e aia!" a fost singurul gând care i-a trecut prin cap Deci, marți s-a terminat Mâine și joi - întâlniri până la ora patru Mâine seară iau cina cu Katie și câțiva colegi de muncă Vineri, el îi promisese deja iubitei lui Susie că va merge la petrecerea de logodnă a surorii ei Nu avea cum să facă față acestei sarcini Deloc Creierul lui a început să gândească frenetic, încercând să salveze situația Trebuia să vin cu ceva Și cu cât mai repede, cu atât mai bine Capitolul PROFIT PE BAZĂ DE BRAND Steve părea somnoros - Te-ai culcat târziu? întrebă Zhao Am lucrat până la patru și jumătate Zhao și-a strâns buzele, zâmbind în interior, în exterior a rămas calm L-ai citit pe Ezra Pound? - el a intrebat Steve oftă A uitat complet de cititul acasă și și-a amintit-o abia în această dimineață: fără îndoială, un mecanism de apărare subconștient a funcționat Timp de o jumătate de oră la cafeaua de dimineață, a încercat să parcurgă primul capitol din ABC of Reading Cu greu a reușit să-și dea seama de ceva Cartea părea să fie un amestec de observații împrăștiate despre personaje chinezești, Stravinsky, picturi de la Muzeul Prado, retușite cu remarci șmechere despre oameni necunoscuți de Steve, dar clar nefavorizați de Ezra Pound Acum se gândi ce să spună „Am încercat să citesc Pound”, a spus Steve, „Chiar am făcut-o Dar sincer să fiu, nu am înțeles despre ce vorbea Arta de a face profit Zhao dădu din cap gânditor Această situație nu părea să-l surprindă „Da, cu siguranță nu înțelegi”, a spus el aproape pentru sine Apoi s-a întors către Steve „Totuși, de fapt nu este atât de greu Ai lăsat stilul poetic viu al expoziției să te convingă că sensul pe care l-a dat Pound este irelevant Aceasta este o greșeală a obiectat Steve - Dar este foarte greu de înțeles sensul de bază dacă habar nu ai despre o bună jumătate dintre oamenii despre care vorbește „Înțeleg, înțeleg”, a răspuns Zhao nerăbdător, dând deoparte obiecțiile lui Steve cu un gest „Cu toate acestea, ideile pe care le exprimă Pound sunt clare Ai digerat măcar pilda lui Agassiz și peștele? Steve a roșit puțin A uitat complet acest episod Începu să-și amintească febril: „Agassis? Peşte? Unde era povestea asta? — E în regulă, spuse Zhao, aproape mângâindu-l pe Steve Se pare că era gata să-l ierte - Citește acest pasaj acum Începe de la pagina Steve a scos o carte din rucsac și a început să citească Niciun om nu este gata să gândească într-un mod modern până când nu înțelege pilda lui Agassiz și peștele Un absolvent de facultate, înarmat cu diplome și certificate, a venit la Agassiz pentru a-și consolida în sfârșit cunoștințele Marele om i-a dat un pește mic și i-a cerut să-l descrie Absolventul universitar a răspuns: „Este doar biban de mare” Agassiz a răspuns: „Că știu Descrieți-l în scris Câteva minute mai târziu, absolventul s-a întors cu o descriere a speciei Ichthus Heliodiplodokus, sau a unui alt nume folosit pentru a ascunde bibanul de mare din spatele acestuia de cei neinformați Profituri bazate pe marcă din familia Heliichtherinkus etc , etc , după schema propusă în manualele de ihtiologie Agassiz i-a cerut din nou studentului să descrie peștele Elevul a adus o descriere de patru pagini Apoi Agassiz l-a sfătuit să se uite la biban Până la sfârșitul celei de-a treia săptămâni, peștele era aproape complet descompus, dar absolventul aflase deja ceva despre el Steve își ridică privirea din carte — Ei bine, cine era acest Agassiz? - Si ce crezi? Zhao a răspuns la o întrebare cu o întrebare - Un specialist în pește? întrebă Steve viclean „Asta de la sine înțeles”, a răspuns Zhao „În plus, a fost un naturalist american remarcabil al secolului al XIX-lea, un fel de Darwin al nostru Dar nu acesta este scopul pildei În ce este ea? Steve se gândi „Mi se pare că pilda învață importanța observației care trece dincolo de manuale, observație care oferă cunoaștere directă, directă, nedistorsionată a lucrurilor reale Este vorba despre metoda prin care un elev a învățat ceva semnificativ despre un pește pur și simplu privindu-l, mai degrabă decât jongland cu terminologia științifică Este vorba despre diferența dintre cunoașterea indirectă și cea directă Zhao arătă cu degetul arătător spre pieptul lui Steve - Exact! - el a spus Ce legătură are asta cu profitabilitatea? „Cred că ideea este că cel mai bun mod de a înțelege cum se obțin profituri este studierea companiilor profitabile, analiza modelelor lor de afaceri și testarea lor pentru a le utiliza în altă parte „Și cum vei studia afacerile dacă vrei să aplici aceleași metode pe care le-a folosit studentul nostru pentru a descrie peștii?” — Voi analiza contul de venit, voi studia raportul anual Arta de a face profit Zhao clătină din cap - Nu! a replicat el energic - Aceste lucruri sunt bune pentru scopurile lor, dar sunt asemănătoare cu acele manuale pe care elevul din povestea noastră le-a memorat deja Dacă vrei să te aprofundezi într-o afacere, trebuie mai întâi să te uiți la ea așa cum un biolog studiază un exemplar dintr-un fel de animal Trebuie să vizitezi fabrici, magazine, birouri ale companiei, să le încerci produsele, să le folosești serviciile, să navighezi pe pagina web a companiei Și, cel mai important, trebuie să interacționați cu clienții lor sau, mai bine, să trăiți cu ei Petreceți ceva timp cu ei și aflați-le nevoile, solicitările, problemele Vedeți ce și cum fac, ce le convine și ce nu, ce îi enervează și ce le face viața mai ușoară, mai bogată sau mai distractivă Nu se poate nega că ar trebui să citești sondaje ale consumatorilor și interviuri focus-grup Dar veți învăța mult mai multe întâlnind clienți reali, reali O oră de comunicare cu ei valorează cincizeci de studii și rapoarte analitice — Înțeleg despre ce vorbești, spuse Steve Deci Pound vorbește despre studierea lucrurilor prin observație științifică, iar tu aplicați aceeași metodă în afaceri Zhao se uită la Steve uşurat „Da, în cea mai mare parte, este Desigur, nu în toate, dar în general - da „Îmi amintește de ceea ce facem acum în industria materialelor de construcții - Si ce faci? Zhao a vrut clar să afle mai multe despre asta „Efectuăm interviuri aprofundate cu câteva zeci de clienți și cincizeci dintre principalii noștri dealeri, încercând să le identificăm nevoile reale și să aflăm pentru ce sunt dispuși să plătească bani pe piața filtrelor, blocurilor, materialelor izolatoare și a altor produse care Vindem Ai reușit să afli ceva pentru tine? - Defapt da Există adevărate revelații Se dovedește, Profituri bazate pe marcă o bună jumătate din ceea ce am considerat întotdeauna ca un adevăr incontestabil au fost doar presupunerile noastre Doar că nimeni nu s-a obosit să-l verifice înainte Acest lucru este tipic pentru multe domenii de afaceri Și ai dreptate: aceasta este cheia înțelegerii ideilor lui Ezra Pound Steve a râs „Ei bine, acum înțeleg cel puțin o pagină din cartea lui Pound!” Zhao a râs și el „Dar acesta este doar începutul!” Și cum rămâne cu temele tale? Ar fi trebuit să cauți exemple de profituri realizate exclusiv pe baza mărcii Ai reusit sa gasesti ceva? „Doar trei cazuri și unul dintre ele nu sunt sigur - Spune-mi — Primul exemplu este din The Economist din El este pur și simplu uimitor Acesta este oNUMMI, un joint venture între Toyota și General Motors din Fremont, California În aceeași fabrică, aceiași muncitori care folosesc aceeași tehnologie produc două modele complet identice, vândute sub denumiri diferite Modelul Toyota se vinde cu de dolari mai mult decât modelul General Motors - Foarte bine Știți continuarea acestei povești? Steve era vizibil supărat Nu-ți face griji, nici nu știai asta Acestea sunt încă informații clasificate - Si ce s-a intamplat? — Un anume om de afaceri japonez plănuiește să vândă mașini uzate și service auto Are o bună reputație în rândul cumpărătorilor, precum și un brand bine promovat și de încredere Urmează să modernizeze mașinile second hand și să le vândă sub propria sa marcă, în general să elimine orice mențiune despre Toyota - Iată-le! Arta de a face profit - Mai multe exemple? - Mai este un exemplu, dar nu din literatură - Mă interesează sursa? - Ei bine, nu Așa că, săptămâna trecută, eu și prietenul meu am fost în vizită la prieteni în Boston Miercuri dimineață am fost la cumpărături la Star Market, între Cambridge și Watertown În supermarket erau două automate de cola, unul cu President's Choice Cola la șaptezeci și cinci de cenți, celălalt cu Coca-Cola pentru un dolar Și crezi că aceasta este o comparație corectă? - Așa mi se pare „Dar, Steve, nu poți spune că este același produs La urma urmei, au rețete diferite, compoziție diferită, gust diferit Mai ai exemple? Da, încă unul de care nu sunt sigur - Care este acest exemplu? WallStreet Journal a publicat un articol despre un tip din Texas care a încercat să deranjeze Hollywood-ul postând cele mai recente bârfe și informații din interior pe site-ul său - Si ce? A fost o poveste care mi-a atras atenția Unele dintre studiourile majore au aranjat o proiecție de testare a desenului animat, care trebuia să fie lansat în viitorul apropiat L-au arătat unor audiențe diferite: într-un public au prezentat desenul animat ca produs propriu și au folosit propriul logo, iar în altul au folosit sigla Disney în același desen animat Publicul a plăcut mai mult al doilea desen animat Când aceste informații au ajuns pe site, studioul a emis o respingere Dar nu prea am încredere în el Zhao a zâmbit — Da, logica raționamentului poate fi cu adevărat uimitoare Se scărpina gânditor în bărbie - Altceva? Steve părea din nou extrem de supărat „Din punctul meu de vedere, stările de spirit în declin sunt cel mai rău inamic al progresului”, a spus Zhao - Ia un separat Profituri bazate pe marcă pliant Numiți-o Brand Profit Vă rugăm să includeți aceste exemple Completați-l constant Sună-mă peste un an și spune-mi câte exemple ai Dar vreau fapte și cifre concrete, nu presupuneri abstracte precum exemplul tău de film Deși pentru povești de acest gen ai putea avea un alt folder - De acord Iată un alt exemplu pentru tine Concurență acerbă între producătorii de computere personale Și atunci un cercetător meticulos de marketing descoperă un fenomen în domeniul vânzării de carcase: o carcasă de la Compaq - exact aceeași cu cele de la alți producători - se vinde cu de dolari în plus Doua sute de dolari! Și încă un exemplu pentru folderul tău Când am citit The Profit Zone, am fost șocat de povestea lui Nicholas Hayek din capitolul Pentru a măsura valoarea economică a mărcii, a început să vândă același ceas în trei magazine universale Singura diferență dintre ei era inscripția de pe ceas O etichetă scria „Made in Switzerland”, alta „Made in USA” și o a treia „Made in Japan” În același timp, ceasurile au fost vândute la prețuri diferite: „Elvețian” - USD, „American” - USD, „Japoneză” - USD În unele magazine universale, clienții au preferat ceasurile elvețiene - și asta în ciuda faptului că acestea erau mai scumpe cu dolari! din este o primă de preț de % - E greu de crezut - Da, dar este adevărat „Dar cum se întâmplă asta? întrebă Steve - Oh! Acesta este unul dintre marile mistere ale afacerilor Triumful iraționalismului într-o lume supra-rațională Pot dezvălui un mic secret, dar nu tot - Deschide, te rog „Totul a început cu o mică diagramă simplă din cartea lui Ogilvy A devenit primul meu indiciu Recreez totul din memorie, așa că pot exista unele erori în - %, dar oricum vei înțelege ideea Ogilvy Slivotsky A , Morrison D Zona de profit —M : Eksmo Arta de a face profit a analizat impactul investițiilor pe termen lung în publicitate asupra profitabilității și profiturilor companiilor și a comparat datele acestor companii cu cele care își reduc drastic cheltuielile de publicitate în perioada de criză economică S-a dovedit că profiturile și veniturile companiilor care au continuat campania publicitară în perioada recesiunii au crescut mai repede după încheierea acesteia comparativ cu cele ale concurenților lor care au făcut economii la acest articol Ce rezultă din asta? Steve se gândi la răspuns - Există un efect de accelerare? - Exact Destul de simplu, nu? — În consecință, profitul bazat pe marcă este parțial un derivat al performanței anterioare a companiei? - Da, mai exact, un derivat al investițiilor acumulate într-o campanie publicitară eficientă Dar când spui „din activitățile trecute”, ești foarte aproape de adevăr Aceasta pare a fi o regulă universală Luați orice categorie de produse De exemplu, beta-blocantele sunt medicamente pentru scăderea tensiunii arteriale Sunt bine promovate, iar gradul de promovare poate fi estimat În , Itzderal, cea mai mare descoperire a lui Jimmy Black, a fost primul dintre medicamentele grupului de beta-blocante apărute pe piață În , erau deja șase participanți pe piață Iată cotele lor de piață Zhao a schițat o serie de coloane pe pagina următoare a caietului său Cotele de piață ale beta-blocantelor Ind Cor Ten Lop Visken Bloc Profituri bazate pe marcă — Le-am estimat costurile totale de publicitate la prețuri comparabile, ajustând pentru inflație Cotele de piață se potrivesc exact cu cota lor din cheltuielile publicitare - Deci care este factorul determinant aici - costurile sau cota de piata? întrebă Steve - Buna intrebare Să ne gândim împreună Crezi că cheltuielile publicitare determină cota de piață sau cota de piață dictează cheltuielile publicitare? - În mod logic, ar trebui să existe prima variantă, dar știm că a doua are loc adesea - Corect Compania cheltuiește pe publicitate atât cât își poate permite Așa că am calculat alte zece produse farmaceutice, apoi încă zece produse non-farmaceutice și am găsit câteva modele surprinzătoare Dacă produsul nu este diferențiat, cota de piață este determinată de suma acumulată a investiției în publicitate Ogilvy avea dreptate Cei care investesc sistematic în publicitate câștigă până la urmă - Există excepții? - Da, și sunt minunate - De exemplu? „De exemplu, există aproximativ o duzină de produse care reprezintă de două până la trei ori mai mult decât ar trebui, având în vedere nivelul cheltuielilor publicitare - Se pare că ei infirmă regula generală? Nu, dimpotrivă, ei confirmă Cum se „confirma” acest lucru? întrebă Steve, nedumerit „Pentru fiecare excepție evidentă, există o explicație genială care arată de ce În aceste cazuri, există modalități mai puternice și mai eficiente de a investi în publicitate Se folosesc cele mai bune metode de motivare a consumatorului, se promovează avantaje nestandardizate, unice ale produsului, se folosesc canale de promovare mai avansate, se acordă o atenție deosebită segmentului care determină cota de piață Arta de a face profit Steve a luat notițe rapide - Un segment care determină cota de piață? Și ce e? — Segmentul care determină cota de piață (abreviat ca SDR) este cel mai semnificativ segment al pieței, segmentul în care o cotă mare astăzi predetermina o cotă mare a întregii piețe în viitor - Pot să am un exemplu? - Un bun exemplu pentru acest caz sunt medicii specialiști De exemplu, cardiologii înșiși scriu o mulțime de rețete pentru medicamente pentru inimă, ceea ce influențează ceea ce scriu alți medici Un alt exemplu: persoanele cu vârste cuprinse între și de ani care dezvoltă o dependență de tutun Înțeleg, exemplul este dezgustător, dar foarte luminos Un alt exemplu vine din zona materialelor de construcție, zona în care ești acum atât de absorbit Steve știa bine răspunsul „Desigur că sunt arhitecți”, a spus el „Deciziile și preferințele lor cu privire la materiale și design revin antreprenorilor și apoi se infiltrează în masele celor care fac singuri reparațiile - Dreapta Și în toate aceste cazuri, a investi un dolar într-un DST aduce un profit mai mare decât a investi cinci dolari într-un cumpărător obișnuit „Deci, există modalități eficiente de a construi un brand”, a spus Steve - Super eficient — Cu alte cuvinte, prima de preț este departe de întregul câștig din construirea unui brand „Asta este o mare parte, dar în niciun caz tot - Cine crezi că a reușit mai mult decât alții în a crea mărci? întrebă Steve — Adică cine are ocazia să introducă prețul maxim și cine creează cel mai eficient mărci? — Grozavă întrebare Aici vei răspunde Profituri bazate pe marcă - Nu știu - Desigur, nu știi, dar măcar numește opțiunile - Ai putea crede? „Desigur, dar totuși spune-mi opțiunile acum Steve s-a scărpinat pe ceafă și a început să enumere: - Coca-Coia, Marlboro, Budwiser, Swatch, McDonalds, Nike — Ești pe drumul cel bun Acum evaluați fiecare marcă - Este o treabă mare „Anunță-mă despre descoperirile tale într-un an Adaugă la lista de beneficii asociate mărcii Acest lucru vă va aprofunda înțelegerea Și acordă-i suficient timp Curiozitatea și suficient timp pot transforma orice sarcină neplăcută într-o sarcină interesantă și educativă O problemă rezolvată contribuie mult mai mult la asimilarea materialului și fixarea lui în memorie decât o sarcină neplăcută finalizată Tensiunea inițială a lui Steve a dispărut - Un an întreg, nu? — Veți vedea — este un timp surprinzător de scurt pentru a rezolva probleme de acest grad de importanță — Te cred pe cuvânt Zhao a zâmbit cu bună știință „Nu aș face asta dacă aș fi în locul tău În niciun caz Capitolul PROFITABLE PE BAZĂ DE PRODUSE SPECIALIZATE a inceput sa spuna: După ce Steve a intrat, Zhao a stat în tăcere o vreme, aplecându-se peste carnetul lui galben, o oază de tăcere în agitația vieții din New York În cele din urmă, Zhao și-a ridicat capul Dădu din cap în salutul lui Steve și fără nicio prezentare „Am aflat pentru prima dată despre modelul de profit al produselor de specialitate în Lucram la acea vreme cu o companie de vopsea din Carolina de Nord Făceau bani nebuni Profiturile lor au fost menținute la nivelul profiturilor companiilor farmaceutice Dar până la sfârșitul anilor , minunatul sentiment de rentabilitate a început să se estompeze Din cauza schimbărilor în curs, oamenii nu au înțeles cum să dezvolte în continuare produsele companiei Este exact ceea ce mi-a cerut șeful companiei Le-am împărtășit îngrijorarea, pentru că eu însumi abia am înțeles ce se întâmplă Timp de câteva luni am studiat cu atenție cifrele - și au fost Profit bazat pe produse specializate o multitudine de – dar nu puteau înțelege care era esența problemei Părea că caut un ac mic într-un car de fân, știind că este undeva, dar nu l-am găsit Într-o sâmbătă, citeam un eseu despre istoria dezvoltării industriei vopselelor și am dat peste un grafic minunat Era o diagramă cu bare simplă care arată numărul de produse noi dezvoltate în industrie Primele date ale diagramei aparțineau sfârșitului secolului al XIX-lea La începutul secolului al XX-lea a fost o creștere rapidă, iar apoi numărul de produse noi a scăzut brusc În ultimul deceniu prezentat în grafic (anii ), au existat doar câteva evoluții noi Și apoi mi-am amintit ce bani frumoși a câștigat compania la începutul existenței sale Marja brută la acea vreme era de % și asta într-o industrie în care media era în jur de %! m-am animat După ce mi-am revizuit notele, după câteva ore, am reușit să restabilim complet imaginea Desigur, am simplificat prea mult totul, dar asta fac ei întotdeauna când încearcă să vadă starea reală a lucrurilor, ascunse în spatele munților de date în care te poți îneca pur și simplu Iată ce am reușit să înțeleg Producția de coloranți - precum și de produse farmaceutice - a dobândit caracteristicile producției de produse specializate Au apărut multe produse unice, pentru care s-au eliberat brevete, care au asigurat un nivel ridicat de profit În timp ce un întreg flux de produse noi a fost creat, acest sistem a funcționat Întrebarea cheie a fost proiectelor care ar trebui să li se acorde o atenție specială, deoarece toate aveau grade diferite de importanță Dar toate erau profitabile După ce am analizat munți de date despre produse, am descoperit că în urmă cu un deceniu, peste % din veniturile companiei proveneau din produse unice, specializate, brevetate, cu marjă mare Bunurile rămase au furnizat restul de % Am început să calculez ponderea produselor unice la acel moment A fost mai puțin de % Iată un desen pe care l-am arătat directorului general la acea vreme Am discutat despre asta timp de trei ore Zhao a mâzgălit de mai multe ori în caietul său Apoi a rotit desenul pentru ca Steve să-l vadă mai bine Arta de a face profit Raportul dintre cota de specialitate Deci, care a fost miezul problemei? întrebă Steve „Concluzia este că modelul de profit s-a schimbat Modelul de fabricare a produselor de specialitate a evoluat într-un model de management al costurilor și ciclului Conversația s-a dovedit a fi foarte dificilă – atât pentru mine, cât și pentru el - De ce? „Pentru el, pentru că tocmai intrase într-o companie nouă, iar descoperirea mea a însemnat că va trebui să refacă filosofia de funcționare a companiei - reorientarea de la profiturile mari care asigurau produse specializate, la o filozofie bazată pe următoarea instalație: „ Colorare materia a devenit o marfă, cu profituri de o singură cifră, iar dacă nu ne depășim concurenții în ceea ce privește valoarea, vom deveni foarte repede nu viitorul flagship al industriei, ci o parte a istoriei sale ” - Și de ce a fost dificilă conversația pentru tine? „Pentru că am crezut că am descoperit un model de profit grozav, cu un domeniu redus Din păcate, în această companie, nu am putut afla nimic mai mult despre ea Pentru ea, era produselor specializate s-a încheiat deja — Și ce a însemnat asta pentru tine? întrebă Steve Profit bazat pe produse specializate - Si ce crezi? Probabil că va trebui să găsești un nou model de profit „Ești pe drumul cel bun”, a remarcat Zhao „Este un fel de renaștere prin care trebuie să treacă din când în când toate companiile care doresc să rămână în afaceri pentru generații Dar acum să revenim la modelul de profit bazat pe producția de produse specializate După cum am spus, prima ocazie de a-l studia mi-a scăpat Și au trecut mulți ani până când o astfel de oportunitate să apară din nou — Și cum s-a întâmplat? „S-a întâmplat și la o companie chimică de specialitate, dar de data aceasta în New Jersey Compania opera într-un domeniu care nu era încă la fel de epuizat din punct de vedere tehnologic precum industria vopselelor în urmă cu mulți ani, care până atunci semăna foarte mult cu industria petrolului din Texas, unde petrolul se usca treptat Noua companie semăna mai degrabă cu Alaska, unde încă existau o mulțime de rezerve de petrol - timp de douăzeci sau treizeci de ani Pentru ea, modelul de profit bazat pe producția de produse specializate ar fi trebuit să funcționeze destul de mult timp — Și care era raportul lor între bunurile specializate și cele obișnuite? — Când am început să lucrez, produsele specializate reprezentau la sută, dar ponderea lor scădea rapid Au gestionat prost dezvoltarea de noi produse S-ar putea presupune că în trei ani ponderea produselor de specialitate va scădea la la sută din cauza expirării brevetelor și a apariției de noi produse înlocuitoare Ann Linen, șefa de cercetare și dezvoltare, mi-a cerut să-i ajut într-o revizuire totală a portofoliului de proiecte al companiei Nu voi uita niciodată acea vineri rece și întunecată de noiembrie Afară era îngrozitor de frig, iar camera era răcoroasă și întunecată O zi teribil de mohorâtă Am analizat şaizeci şi două de proiecte unul câte unul - Arta de a face profit pus pe treabă la ora dimineața, a stat până la șase și jumătate seara Angajații companiei erau slab pregătiți Pentru majoritatea întrebărilor importante referitoare la clienți și la fezabilitatea tehnică a proiectelor, fie am primit răspunsuri neinteligibile, fie nu le-am primit deloc La final, Ann m-a întrebat despre impresia generală I-am răspuns: „Pentru un astfel de portofoliu de proiecte nu aș da un ban Este doar un dezastru! Ce au făcut oamenii aici în ultimii cinci ani?” Ann se încruntă Ea știa că am dreptate Era primul an în care a lucrat în această nouă poziție pentru ea și a înțeles că timpul se scurge și presiunea asupra ei creștea În următoarele patru săptămâni, ne-am întâlnit de mai multe ori pentru a evalua nivelul situației catastrofale Anne a fost de acord că ar fi nevoie de încă câteva întâlniri, pregătite la un nivel mult mai înalt, pentru a pune în ordine portofoliul de cercetare și dezvoltare Am „atacat” portofoliul de proiecte din două părți, începând să luăm în considerare proiectele cele mai și mai puțin semnificative Ceea ce sa întâmplat a fost că cele mai valoroase activități de dezvoltare a proiectelor au fost prost planificate și prost organizate Cele mai puțin semnificative proiecte nu au atins nivelul de profitabilitate prea mult timp Pentru prima listă a proiectelor cele mai puțin semnificative, am ajutat-o pe Ann să dezvolte un set de linii directoare pentru managerii de proiect Ann a pus întrebări foarte specifice Ea și-a eliberat o lună întreagă din programul de lucru pentru a lucra la proiecte problematice Pe parcursul a două luni, ea a abandonat o duzină de proiecte și a mărit suma de fonduri alocate primelor zece Dar acesta a fost doar primul pas Liderii primelor zece proiecte au primit mai multe resurse și mai multă atenție managerială Ann a spus apoi clar tuturor că statutul celor mai bune zece proiecte va fi revizuit drastic în decurs de două luni, iar lucrurile au început să se deruleze mai repede Oamenii au devenit mai colectați și perseverenți în atingerea scopului Profit bazat pe produse specializate După aceea, a fost necesar să aflăm stadiul celor patruzeci de proiecte rămase Erau valoroase într-un fel sau altul, dar nu exista un sistem prin care să se poată determina, sau chiar să se aproximeze, în ce constă cu adevărat valoarea lor După câteva luni, am dezvoltat un astfel de sistem și am reluat revizuirea lunară a portofoliului de proiecte Pentru fiecare dintre ei, am pus aceleași întrebări dificile în fiecare lună Nivelul de pregătire al angajaților a crescut dramatic: răspunsurile lor au devenit mai precise și mai realiste, au început să fie fundamentate prin date reale Prima mare descoperire a avut loc în martie, când șeful unuia dintre proiecte a făcut o prezentare în fața comisiei de evaluare a proiectelor Comisia nu a lăsat un loc de locuit din proiect, ca urmare, dezvoltarea cu un buget anual de milioane de dolari a fost oprită Ann a răspuns admirabil la această evoluție Ea a promovat managerul de proiect, iar dezvoltatorul principal l-a responsabil pentru sarcini speciale, supraveghend cele mai importante proiecte Angajații companiei au perceput corect semnalul, iar în următoarele două luni, dezvoltarea a încă zece proiecte a fost oprită Acum compania mai are doar patruzeci Cu toate acestea, potențialul proiectelor principale nu era încă suficient de mare și încă nu existau suficiente proiecte care să aibă roade în următorii trei ani Prin urmare, am luat măsuri pentru a obține brevete, a face schimb de modele cu alte companii și a le dezvolta în comun Pe parcursul a patru luni, am făcut schimb de șapte proiecte, dându-le pe cele care ar putea fi implementate cu mai mult succes de alte companii Am primit brevete pentru patru proiecte pe termen scurt și am încheiat acorduri pentru a dezvolta în comun trei proiecte majore care aveau o valoare potențială mare, dar un risc extrem de ridicat Arta de a face profit A douăsprezecea întâlnire a noastră a fost radical diferită de prima în bine Mai avem treizeci și cinci de proiecte Valoarea lor a crescut semnificativ, erau mai bine protejați de riscuri, structura pe termen a portofoliului s-a îmbunătățit: conform calculelor noastre, ar fi trebuit să facem profit nu în al zecelea, ci în al treilea an Am presupus că, datorită schimbului de proiecte, ponderea produselor specializate ar scădea nu la , ci la % Trei ani mai târziu, indicatorul ar fi trebuit să revină la nivelul de % sau chiar mai mult Zhao tace S-a așezat pe un scaun cu umerii ușor în jos Părea că retrăiește toată gravitatea acelor evenimente, experimentează schimbări emoționale și oboseală care vin după un proces atât de complex Da, exact așa a fost Steve a simțit asta „Apropo, Steve”, a întrebat Zhao deodată, „care este diferența dintre un model de profit pentru produse de specialitate și un model de profit de succes?” Steve a fost luat prin surprindere A încercat să-și amintească discuția despre profiturile de succes „Mi se pare că afacerea de succes necesită prezența unui luptător atât de universal precum MarkGeron — Vrei să spui că Anne Dinen, de exemplu, nu i-ar fi făcut față? Steve se gândi — Judecând după povestea ta, ea este un manager destul de eficient Dar, probabil, nu avea nevoie să ajungă la nivelul lui Marc Geron Zhao a tresărit - De ce? Pentru că este un alt tip de afacere - Și cu ce este diferit? Steve se opri din nou Simțea diferența, dar nu o putea articula După o pauză, Zhao a reluat conversația Profit bazat pe produse specializate „Intuiția ta nu te înșală, Steve Când te gândești la produse de specialitate, te gândești la chimicale fine - coloranți, hârtie de specialitate, alimente de specialitate Îți imaginezi o nișă Aici, cheia succesului este găsirea unei nevoi sau opțiuni legitime și satisfacerea acesteia Când te gândești la modelul de succes, vin în minte produse farmaceutice, filme de la Hollywood, cărți de succes, muzica populară Aici fie avem de-a face cu costuri de dezvoltare extrem de mari, deci producția are nevoie de „locuri” pentru a recupera costurile, fie cererea este foarte susceptibilă la influențe externe, așa că este nevoie de o campanie de marketing strălucitoare, disruptivă Sau ambele in acelasi timp Medicamentele și filmele au nevoie de prima, cărțile și muzica necesită cele din urmă De fapt, produsele farmaceutice și filmele au nevoie de ambele, nu-i așa? a intrat Steve Zhao a zâmbit - Din nou ai dreptate Voi avea să citesc acasă? întrebă în cele din urmă Steve Din gândurile sale, Zhao s-a întors în prezent Și-a încruntat sprâncenele „Poate că este timpul să citești Arta războiului ” De fapt, e de mult așteptat - Se va face Apropo, a adăugat Steve în timp ce se ridică, ghici cine a devenit recent VP NetCom? Zhao a zâmbit A văzut că Steve era încă frustrat că NetCom nu a folosit ideea de distribuitor principal „Desigur, prietenul tău Frank”, a răspuns Zhao — Exact, spuse Steve cu o oarecare amărăciune Un alt șobolan a părăsit nava care se scufundă „Nu sari la concluzii”, a avertizat Zhao „Nu m-ai avertizat despre cât de repede se poate prăbuși o afacere dacă apar crăpături în fundația ei?” Zhao dădu din cap Arta de a face profit - E corect Dar sarcina noastră este să distingem unde sunt fisurile în fundație și unde este fisurată tencuiala Ești sigur care dintre aceste descrieri se potrivește lui Delmore? Steve era posomorât - Nu încă Dar ceea ce contează nu este ceea ce cred eu Va veni momentul și vom afla ce părere are piața despre asta Capitolul PROFIT BAZAT PE LEADERSHIP LOCAL Salut Steve, ce mai faci? întrebă Zhao politicos și oarecum rezervat „Genial”, a răspuns Steve Părea să se înveselească cu adevărat în comparație cu ultimele săptămâni — Bine, atunci hai să începem Steve se aşeză pe scaunul lui Câte puncte de vânzare are Starbuck? întrebă Zhao — Habar n-am, a recunoscut Steve - Ei bine, aproximativ - Câți ani au lucrat? — Conform modelului de afaceri actual, au început să lucreze în - Ei, dacă nu mă înșel, au un lanț de cafenele? „Au de toate: cafenele, punctele lor în centre de afaceri, chioșcuri stradale Steve a început să vină cu o siluetă „Gândește cu voce tare și te voi asculta”, a întrebat Zhao - Bine, să vedem Ei sunt în această afacere de paisprezece ani Este foarte posibil ca într-un an ei Arta de a face profit deschide cincizeci de magazine noi În primii ani, probabil că au deschis vreo zece, iar acum, poate, până la o sută de magazine pe an Se pare că ar trebui să aibă aproximativ o mie și jumătate de magazine - Nu-i rău! Numărul total de magazine ale companiei în Statele Unite până la sfârșitul anului era de trei mii Steve a zâmbit Ce ești, acționar? Da, sunt acționar Dar, mai important, sunt elevul lor Acum spune-mi, cum este diferită calea lor de creștere? - La ce te gandesti? - Distribuție egală în toată țara? Dezvoltare Regionala? Dezvoltarea treptată a orașelor? Steve se gândi la răspuns „Dezvoltare regională”, a spus el la întâmplare - Nu dreapta Zhao întoarse caietul galben spre el și începu să deseneze Numărul de unități comerciale Profit bazat pe leadership local — Acestea sunt datele din prospectul lor, publicat cu ocazia primei emisiuni de acțiuni a companiei Fiecare dreptunghi din fiecare bar reprezintă anul în care magazinele au fost deschise Uită-te la Seattle, Chicago, Vancouver În fiecare oraș există un anumit număr de puncte potrivite pentru localizarea magazinelor, iar dacă te gândești la acest număr ca pe o coloană, devine clar că compania a depus mult efort pentru a completa această coloană în fiecare dintre orașe, fără a lăsa spațiu de locuit sau perspective pentru concurenți Acum să evaluăm perspectivele companiei pentru trei ani în urmă Strategia rămâne neschimbată Spune-mi, ce face modelul de profit al Starbuck diferit de, să zicem, principalul lor competitor? Zhao a rupt o pagină și i-a întins lui Steve caietul galben Steve se gândi un minut Apoi a început să vorbească și să scrie în același timp „Să presupunem că au patruzeci de magazine și concurenții lor au zece În primul rând, cheltuielile lor pentru achiziționarea de bunuri vor fi mult mai mici — Quanto? - Două procente - Ce altceva? „Cu siguranță au ocupat locuri avantajoase cu fluxuri de trafic active - Și ce dă o creștere? Steve se scărpina pe bărbie — Hmm Probabil trei la sută din totalul vânzărilor Există o creștere mare a veniturilor — Altceva legat de cheltuieli? - Da Angajarea de angajați Costurile de angajare sunt întotdeauna aceleași Publicitatea este aceeași Cred că cheltuiesc mai puțin și obțin mai multe profituri — Quanto? - Greu de spus Poate un procent din vânzări - Deci, avem un avantaj de % E tot? Arta de a face profit „Cu patruzeci de magazine, îi întâlnești la fiecare pas Este ca și alte patruzeci de panouri publicitare Economisiți sute de mii de dolari în publicitate - Și ca rezultat? - Câștigarea unui alt procent din vânzări Ce puteți spune despre politica lor de prețuri? - Cred că își permit să stabilească prețuri mai mari - magazinele sunt situate în locuri aglomerate, iar brandul companiei este bine promovat — Quanto? — Poate - % - Care cresc direct profiturile? - În mai mult sau mai puțin grad - Și cât e până la urmă? „Nouă până la zece la sută Și dacă concurenții lor ating rentabilitatea, Starbuck's câștigă % din vânzări Dar dacă piața ar fi împărțită în mod egal între Starbuck și concurenții lor? întrebă Zhao - Decalajul va fi redus semnificativ - Cât costă? - Este foarte posibil ca ambele companii să primească un profit de cinci procente Care este impactul pierderii acelui cinci procente? — Văd două aspecte În primul rând, această pierdere va reduce potențialul de creștere - De ce? — Din cauza marjei de profit mai mici Prin urmare, cel mai slab raport preț-câștig pe acțiune În consecință, dinamica nefavorabilă a prețului acțiunilor Și există mai puțin flux de capital care ar putea fi folosit pentru creștere Dar al doilea aspect? — Deteriorarea perspectivelor economice pe termen lung pentru companie Profit bazat pe leadership local - Pentru ce motiv? — Din cauza prezenței unui concurent viabil Un concurent care are un stimulent să investească în încercarea de a-și asigura avantajul Iar concurentul care se ridică nu va dori și nu va putea să se implice într-un astfel de joc „Bine”, a dat Zhao din cap - Cu asta totul este clar Acum să schimbăm farfuria Câte magazine are Wal-Mart? Steve întâlnise de curând această figură, dar o uitase complet - Cel puțin aproximativ? - Cinci sute? — O duzină de magazine pe stat? Zhao clătină din cap - O mie? - Mai gandeste-te - Doua mii? - Conform datelor din , erau vreo trei mii Care crezi că este modelul lor de creștere? — Dezvoltarea treptată a orașelor? - Aproape ghicit Dezvoltarea raioanelor în cadrul statului - unul câte unul Iată cum s-a întâmplat În timp ce continua să vorbească, Zhao a desenat rapid un cerc Apoi am pus puncte de-a lungul marginii cercului, apoi am umplut cu puncte tot spațiul din interior Starbuck completează coloanele pentru fiecare oraș Wal-Mart umple cercul din jurul județului Exact aceeași idee Ce profit suplimentar au primit? Steve a repetat aceeași linie de raționament pe care a prezentat-o pentru Starbuck's După câteva minute, Zhao a rezumat: „Considerând toate lucrurile, primim aproximativ șase procente din profit suplimentar în buzunarul Wal-Mart Acum spuneți-mi, cât de strict credeți că a aderat Walton la acest model de profit? Arta de a face profit Completați spațiul din interiorul cercului - Foarte strict - Este foarte simplu, nu-i așa? întrebă Zhao — Într-adevăr, spuse Steve surprins „Atunci de ce așa puțini oameni urmează acest exemplu?” „Poate că acesta este un alt mister al profitului?” Un alt exemplu de oameni care refuză să vadă ceea ce este evident, refuză să acționeze cu bună știință de succes? - Exact Zhao făcu o pauză Dar mai este un detaliu - Care? „Această strategie a fost o descoperire uluitoare pentru concurenți și un adevărat dezastru natural Părea să fie un tsunami care venea din nord-estul Arkansasului și era ușor să-i măsori viteza Un element numit Wal-Mart se îndrepta spre Hartford cu o viteză de de mile pe an Cel mai Profit bazat pe leadership local model profitabil cu cele mai mari rate de creștere Aria sa s-a extins în toate direcțiile cu o rată de de mile pe an Și toate acestea datorită profiturilor nemaivăzute primite de la primele magazine „De aceea, lanțurile de supermarketuri cu discount din nord-estul Ames și Bradlee arătau ca niște coji de ouă în război cu pietre pe fundalul Wal-Mart Zhao a zâmbit Se pare că Steve a citit Arta războiului „Așa este”, a fost de acord el - Probabil, profitul altor supermarketuri cu discount a fost undeva la nivelul de două-trei la sută? — Da, dar asta a fost înainte ca sosirea Wal-Mart să reducă nivelul prețurilor — Forțarea concurenților să lucreze în pierdere - Exact Acum spune-mi, ce ar fi realizat Wal-Mart dacă nu ar fi aplicat modelul de conducere regională, sursa extraordinarei sale profitabilități? „Le-ar lua zece ani pentru a realiza asta”, se aventură Steve Nu, nu ar fi obținut niciodată un asemenea rezultat! Nu ar fi strâns niciodată suficient capital pentru a finanța o astfel de extindere masivă! Steve s-a gândit la vicisitudinile unei companii precum Ames care nu reușește să iasă din regiune pentru că pur și simplu nu sunt suficiente profituri pentru a o finanța - Se dovedește că majoritatea companiilor care operează pe piață, unde funcționează modelul de profit bazat pe leadership local, pur și simplu se încarcă în dezvoltarea lor "Ceva de genul - Nu e amuzant - Cine este neprofitabil „Incredibil de simplu”, a spus Steve - Asa crezi A fost o întrebare sau o afirmație? Steve nu a înțeles Arta de a face profit "Asta este", a continuat Zhao - Trebuie să citești două cărți Apoi spune cât de dificile sunt - Bun Ce cărți? - Fabricat în America de Sam Walton și Pour Your Heart of Howard Schultz în el - cel de la waStarbuck's Fiecare comerciant cu amănuntul ar trebui să citească aceste cărți de cel puțin trei ori, iar motivul pentru care nu le citesc este un mister complet pentru mine Steve a protestat cu voce tare: Noah a citit deja cartea lui Walton de două ori! - Știu Citiți-l acum a treia oară, dar cu un alt scop - să înțelegeți cum se formează conducerea locală, cum funcționează și cât costă Steve oftă - Altceva? „Nimic altceva, abia ai timp să citești asta Dar dacă nu o faci, consideră că lecția de astăzi a fost irosită Și iată încă un lucru: nu citește de plăcere, deși ambele cărți sunt foarte distractive, citește și învață În general, imaginați-vă – destul de serios, nu doar pentru cinci minute – că urmați modelul tipic al unei afaceri locale sau al unei afaceri bazate pe profiturile conducerii locale Spune-mi ce schimbări ai face în funcție de experiența pe care o câștigi din aceste două cărți - Bun - E tot Ne vedem săptămâna viitoare la aceeași oră Adu-mi o listă cu modificările pe care le-ai face afacerii tale locale Doar, vă rog, nu mai mult de o pagină Da, care sunt ultimele știri la Delmore Supply? întrebă Zhao Steve era la jumătatea ușii, dar s-a oprit, și-a frecat nasul cu degetul arătător și a zâmbit cu un zâmbet vinovat " Schultz G , Yeng DD Toarnă-ți inima în ea Cum a construit ceașcă după ceașcă Starbuck's - Sankt Petersburg: Stockholm School of Economics, Profit bazat pe leadership local „Construirea unei piramide alimentare”, a spus el — Pe întreaga linie de produse? — Pentru o gamă selectată de produse Acestea includ filtre pentru aparate de aer condiționat, materiale izolatoare, blocuri de uși Ne așteptăm ca în fiecare segment să primim produse de trei niveluri Planificăm expoziții și vânzări speciale Instruirea dealerilor începe luna viitoare Totul ar trebui să fie gata până în martie Oamenii de marketing sunt cu adevărat pasionați de ceea ce fac Pentru prima dată în zece ani, avem un plan real de creștere Dacă nu facem greșeli, vânzările de produse high-end ar trebui să se tripleze anul viitor Și dacă s-ar întâmpla, profitabilitatea sucursalei s-ar dubla de la aproximativ la sută la la sută Încrucișați-vă degetele pentru noi”, a încheiat el, demonstrând cum ar trebui făcut - Ești sigur că întreaga ta echipă susține conceptul de piramidă? întrebă Zhao Steve a fost puțin surprins „Desigur, sunt sigur de asta Dar de ce intrebi? Amintiți-vă de conversația noastră despre benzină Dacă te-ai pus deja pe treabă, trebuie să faci totul corect În caz contrar, fără a oferi niciun avantaj clar, veți complica pur și simplu alegerea bunurilor pentru cumpărători Steve s-a înseninat din nou „Nu, suntem bine cu asta”, a răspuns el — Vom promova produsele noastre high-tech la maximum Folosim ambalaje placate cu aur verde, un sigiliu care atestă aprobarea Fundației pentru Mediu, distribuim trei sute de mii de broșuri cu sfaturi despre economisirea energiei în rândul consumatorilor - pe scurt, facem tot ce este necesar Crede-mă, cumpărătorii vor avea o mulțime de motive să plătească suplimentar pentru un produs de înaltă calitate Steve se uită la ceas — O, e timpul să fug, am aranjat să iau micul dejun cu un prieten din cealaltă parte a orașului Pa Zhao închise ușa în urma lui Steve A stat acolo o vreme, adânc în gânduri Apoi s-a întors la birou, a ridicat ecranul și a pornit laptopul Câteva secunde mai târziu am intrat pe delmoresupply com Zhao se uită prin catalog Arta de a face profit cifra de afaceri” Chiar și atunci când aduce pierderi Dar ideea este corectă dacă poți schimba regulile jocului, dacă poți schimba modul în care este construită afacerea ta Așa că întreb: „Cum poți schimba sistemul afacerii tale?” „Dar nu poți obține volume mari doar pentru că cineva și-a dorit cu adevărat - Dreapta Dar cum să-i obții oricum? - Nu stiu Steve era supărat S-a gândit la întrebare, dar nu i-a venit nimic în minte A desenat mecanic mâzgăliri în caiet Apoi a scris mai multe domenii de activitate care i-au venit în minte: imobiliare, fonduri de investiții, companii aeriene Și apoi o idee nouă l-a lovit - La urma urmei, acest model ar trebui să funcționeze și în afacerea de publicitate? - Fara indoiala Gândiți-vă doar la o campanie de publicitate ca la o operațiune mare care durează mai mult timp pentru finalizare Deci, dacă aș avea propria mea campanie de publicitate, la ce m-aș strădui? Steve a început să gândească cu voce tare Întrebarea a rămas în tăcerea care a urmat Au trecut câteva minute În cele din urmă, Steve și-a răspuns la propria întrebare — Aș dori să primesc comenzi mari „Dar toată lumea vrea comenzi mari”, a spus Zhao, anticipând aceeași concluzie a lui Steve „Exact”, a răspuns Steve și a fost din nou descurajat O altă pauză Zhao chiar dorea să continue discuția, dar s-a reținut — Dar stai, s-a încurajat în cele din urmă Steve „La urma urmei, doar am spus că toată lumea încearcă să crească volumele, indiferent dacă va aduce profit sau nu Zhao se uita deja la Steve mai atent, dar tot nu spuse nimic a continuat Steve — Deci, poate ar trebui să ne asumăm un risc și să ne concentrăm doar pe afacerile mari? Lasă lucrurile mici deoparte și concentrează-te pe clienții mari Profituri bazate pe conducerea locală — Da, factorul de risc aici este unul dintre principalii Si restul care sunt? întrebă Zhao - Profesionalism Persistenţă - Ce altceva? se gândi Steve din nou - Stabilirea contactelor de afaceri - Și asta e tot? „Ei bine, în afară de asta Mai mult ” Steve a continuat să se gândească, dar era pe cale să renunțe Se uită la Zhao, care schițase ceva în caietul lui care semăna cu purcei care flutură cu aripi Steve și-a amintit de prietena sa Deborah, cu care a studiat la facultate După ce a absolvit facultatea, Deborah s-a alăturat unei mici companii locale de investiții, un exemplu clasic de firmă care caută orice oportunitate de a-și extinde operațiunile Într-o zi, ea a povestit o poveste care încă îl bântuia pe Steve „Steve, am lucrat în echipa care a asigurat afacerea cu Forrester Bank Timp de aproape trei săptămâni am lucrat zi și noapte și am reușit imposibilul Am avut o echipă extraordinară! Aveam o mulțime de idei grozave despre ce ar trebui să facem în continuare Dar imediat ce afacerea a fost încheiată, toți liderii - ambele companii - au plecat în vacanță Pentru că am fost considerată o „stea în devenire”, am primit prestigioasa misiune de a încheia o înțelegere cu Boston Edison Am dormit bine și o săptămână mai târziu am fost complet cufundat într-o afacere nouă, pentru că termenele erau foarte strânse Știi, Steve, pentru a avea succes, trebuie să te concentrezi pe un singur lucru ” „Concentrează-te pe un singur lucru Fara indoiala! Dar pe ce? se gândi Steve S-a întors încet la prezent Zhao a continuat să deseneze monoton Acum tragea poduri Poduri peste apă, peste râpe și autostrăzi, poduri între clădiri Steve se uită admirat la desene Deodată, Zhao ridică privirea și se uită la Steve Expresia feței lui părea să spună: nu e nevoie să întrebi nimic Arta de a face profit Ești gata să continui? „Aici avem o combinație de factori de risc, excelență profesională, perseverență, relație și - ȘI „Și fenomenul ușii deschise — Fenomenul unei uși deschise? - Da O persoană petrece mulți ani încercând să deschidă ușa către oportunități cu adevărat promițătoare și apoi pur și simplu refuză să intre în ea Deci îi este frică de propriul său succes? „Este greu de exprimat în cuvinte Dar se întâmplă Steve i-a reluat povestea Deborei lui Zhao „Bănuiesc că această poveste nu este nicidecum o excepție de la regulă, așa cum poate părea la prima vedere”, a rezumat Steve Zhao nu s-a putut abține să nu râdă Ce excepție! Da, am fost în această situație de sute de ori Se pare că prietena ta nu a fost capabilă să-și dezvolte strategic succesul? „Incredibil, dar adevărat Cu toate acestea, în compania în care a lucrat, lucrurile au stat și mai rău cu strategia - Foarte amuzant - Da, ești pur și simplu uimit Nu, nu am vrut să spun! a răspuns Zhao - Ce este? „Este destul de amuzant cât de clar observăm toate acestea la alți oameni Steve a înțeles sugestia lui Zhao „Deci ar trebui să ne întrebăm, cât de des facem noi înșine acest lucru? Zhao dădu din cap - Managerii japonezi au o vorbă: „Când arăți cu degetul spre cineva, amintește-ți întotdeauna că trei degete arată spre tine” „Deci crezi că și eu am avut asemenea calcule greșite?” Profituri bazate pe conducerea locală - Nu stiu Vreau doar să-ți amintești ultimul an și să încerci să răspunzi la întrebarea câte uși deschise nu ai vrut să intri „Stai, am inventat acea comparație”, protestă Steve în glumă — Și o comparație foarte potrivită, spuse Zhao, înclinându-se ușor în semn de recunoaștere Steve a început să-și amintească A trecut un minut, apoi altul S-a lăsat din nou liniște deplină, întreruptă doar de ticăitul ceasului de perete și de ciocănirea ușoară a tastaturii lui Frances în camera alăturată În cele din urmă, Steve a rupt tăcerea Îmi amintesc două cazuri Cuvintele lui sunau ca o recunoaștere a vinovăției „Ei bine, să uităm de povestea Deborei și să ne gândim în schimb la a ta Deci de ce sa întâmplat asta? — M-am lăsat dus de următorul lucru La fel ca și în cazul Deborei Prost ca un păstrăv curcubeu - Păstrăv curcubeu? - Nu m-am putut depăși și am fost purtat de perspectivele strălucitoare ale următoarei afaceri Păstrăvii iubesc și momelile strălucitoare și plătesc prețul La fel se întâmplă și cu noi Acesta este un fenomen psihologic uimitor - de ceva timp o persoană își pierde capacitatea de a gândi în mod sensibil, de a opera cu categorii familiare Ne pierdem simțul interesului personal pe termen lung, orice înțelegere a perspectivelor noastre de carieră, capacitatea de a alege cea mai bună cale de acțiune Este ca și cum ai intra într-un câmp electromagnetic în care nicio busolă nu funcționează „Îmi place comparația ta cu momeala strălucitoare”, îl întrerupse Zhao pe Steve „Îmi amintește de vechea poveste despre linia din nisip - Spune-mi! - Un general chinez a spus odată: „Voi trage o linie în nisip, iar inamicul meu nu o va putea trece” - De ce? Pentru că curiozitatea l-ar face să meargă alături de ea? Arta de a face profit - Parțial da, dar ideea este mult mai globală Înseamnă controlul minții „Și în același mod, o nalucă strălucitoare are control aproape complet asupra comportamentului nostru „Nu prin comportament, ci prin gândire”, a corectat Zhao - Comportamentul urmează gândirea „Mi s-a întâmplat același lucru”, a spus Steve cu tristețe „Dar toate acestea sunt în trecut”, a spus Zhao, fluturând mâna de parcă și-ar fi luat rămas bun de la el - Acum întrebarea este: de câte ori crezi că ți se va întâmpla asta anul viitor? Steve zâmbi larg "Tu stii Probabil că se va întâmpla de cel puțin două sau trei ori „Acolo se află profitul!” Nu te gândi la Deborah, nu te gândi la ușile în care nu ai reușit să intri Acordați atenție următoarelor trei uși Și chiar mai bine - unul alături Steve a fost surprins atât de simplitatea extremă a sarcinii, cât și de complexitatea extremă a implementării sale practice Voia să schimbe subiectul conversației Sau poate ai contra exemple? - el a intrebat - Da, am o prietenă - Alice, care vinde imobile "Spune-mi despre ea „S-a zdruncinat de ani de zile, supraviețuind cu niște afaceri mici Apropo, ea a fost cea care ne-a vândut toate cele trei case mie și soției mele Mi-a plăcut Alice Ea a tratat cu onestitate și integritate Dar, ca majoritatea colegilor ei, a muncit din greu și a câștigat foarte puțin — Și ce s-a întâmplat cu ea în continuare? Acum vinde doar șase sau șapte case pe an Dar acum sunt casele care costă un milion de dolari La brokeraj de șase procente, comisionul este de de dolari, iar ea primește jumătate – nu e rău Profituri bazate pe conducerea locală — Și cum a reușit ea? Zhao a zâmbit „Am învățat-o - Ai învățat cum să obții asta? — Nu, i-am spus unde este cu adevărat profitul și unde va fi întotdeauna Ea a ajuns ea însăși la rest Ce a făcut ea pentru a putea face astfel de afaceri? Ea a atras atenția asupra potențialilor cumpărători de bunuri imobiliare scumpe Ea și-a întrebat: „Cum ar trebui tratați acești oameni?” Nu a mers prea departe și nu a fost prea intruzivă, dar a fost mereu acolo Avea întotdeauna informații pregătite Ea a urmărit nevoile clienților săi Pe scurt, mi-am creat propria mea bază de date detaliată a consumatorilor Alice era conștientă de serviciul fără valoare pe care îl ofereau majoritatea celorlalți brokeri și a creat o alternativă demnă Nu a fost la fel de insistent ca colegii ei, ceea ce a făcut-o să rateze câteva oferte la început Dar mai târziu ea a compensat în mod repetat pentru acest lucru Și oferte mult mai mari - Și cât a durat? întrebă Steve Zhao a prins subtextul ascuns al întrebării - Aproximativ șapte ani - Pentru o lungă perioadă de timp - Nu e bine „Poate că avem o altă înțelegere a timpului”, a spus Steve, amintindu-și Visele lui Einstein Zhao a ridicat din umeri „Dar asta este paradoxal”, a adăugat Steve - De ce? - Ofertele mari se obțin atunci când există conexiuni mari Zhao a luat carnetul galben, împiedicându-l pe Steve să-și continue gândurile A desenat un grafic simplu cu doar patru linii Sub ea, el a scris o ecuație simplă: Arta de a face profit Oferte mari = conexiuni A smuls cearceaful și i-a dat-o lui Steve - Au fost efectuate Ne vedem săptămâna viitoare - Trebuie să citesc ceva? - Nu săptămâna asta Revizuiește puțin sau doar reflectă O meriți Steve dădu din cap „Poate chiar voi merge la film sau voi juca darts N-am făcut mare lucru din asta de când am început cursurile Și de când afacerile lui Delmore au mers prost — Am auzit că compania își vinde afacerea de telecomunicații Steve a ridicat din umeri - Destul de posibil Atât baza de clienți, cât și fabrica costă mult, iar acum avem nevoie de bani atât de mult Steve clătină din cap „Dar întreaga întrebare este de unde vom obține fondurile anul viitor Ei bine, nu ești singurul care lucrează la asta „Știi, uneori mi-e teamă că sunt singurul Capitolul PROFITUL ESTE O POZIȚIE CHEIE ÎN CREAREA VALORII Când Steve a intrat în birou, Zhao îl aștepta deja, desenând mecanic ceva în caietul lui galben — Bună, Steve Intră și ia loc Vreau să-ți arăt ceva S-a dovedit că Zhao nu desenează fără scop hârtie A desenat o panoramică zazh, unde erau înfățișați munți, râuri, văi, păduri și câmpii deschise În mijlocul pădurilor și al cascadelor se vedeau urme ale prezenței umane - fie un pod, fie un drum, fie un grup de case mici În timp ce Steve se uita la desen, Zhao a început să vorbească: - Mă gândesc adesea la un vers din Sun Tzu: „Cine ocupă un pas de munte poate lupta cu ușurință cu o mie de luptători” Unele momente în timp sunt mult mai importante decât altele și, în același mod, unele locuri din spațiu sunt mult mai importante decât altele a continuat Zhao, arătând spre diferite părți ale desenului Unele locuri sunt mult mai importante decât altele De exemplu, înălțimi Sau traversând un râu De asemenea, trece prin munți, Arta de a face profit poduri, istmuri Strâmtori și canale - amintiți-vă doar de Strâmtoarea Gibraltar, Canalul Suez, Bosfor În afaceri, se aplică aceleași reguli ca și în geografie În peisajul afacerilor – lanțul valoric – există locuri speciale care sunt de zeci de ori mai valoroase decât altele în ceea ce privește profitul, puterea și controlul asupra situației Aceste locuri speciale sunt poziții cheie Când au loc cutremure, schimbări tectonice, inundații sau alte dezastre naturale, amplasarea unor astfel de locuri speciale pe teren se schimbă; unii dintre ei sunt amenințați cu moartea, în timp ce alții sunt destinați să dobândească o mare importanță Gândiți-vă la exemplele pe care le-ați putea da de profituri într-o poziție cheie în crearea de valoare - câte cazuri cunoașteți despre distribuția extrem de inegală a puterii în lanțul valoric, unde multă putere și profituri sunt concentrate într-un singur loc „Poate că cele mai izbitoare exemple de acest gen sunt Intel și Microsoft”, a răspuns Steve - Bun Producătorii de cutii de computere personale nu realizează aproape niciun profit, iar aceste două companii pe care le-ai numit au reușit să devină de mare importanță, devenind o verigă cheie în lanțul de aprovizionare din această industrie Mai multe exemple? Steve și-a mestecat creionul câteva minute și s-a gândit Nike? - Bun exemplu O afacere în care toată puterea este concentrată în mâinile unui marketer și designer Oricine altcineva? se gândi Steve din nou — Aceste poziții cheie există de la bun început sau pot fi create? - Si ce crezi? Cred că pot fi create - Poți să dai un exemplu? - De exemplu, sistemul creat de Ovitts în anii și începutul anilor Profitul este o poziție cheie în crearea de valoare - Nu-i rău Ovitz a schimbat modelul de bază de afaceri, atât de mult încât a dus la o redistribuire radicală a centrelor de putere și a centrelor de profit de la Hollywood Aveți alte exemple despre cum să profitați de a fi în vârful lanțului valoric? Steve s-a gândit bine, dar nu mi-a venit nimic în minte „Luați vânzarea cu amănuntul sau publicarea”, a sugerat Zhao Ce ți-ar plăcea să fii: un furnizor al Wal-Mart sau Wal-Mart însuși? Scriitorul Tom Clancy sau editorul Tom Clancy? - Nu e greu Aș prefera să fiu Wal-Mart în sine Sau, de altfel, chiar și Note Depot sau Toys R Us În publicare, aș prefera să fiu Tom Clancy sau Stephen King A fost liniște pentru o clipă Apoi Steve l-a întrebat pe Zhao degajat: — Aveți exemple de posturi cheie preexistente? - Buna intrebare Aceasta va fi tema ta pentru săptămâna viitoare „Bine”, a răspuns Steve și a notat sarcina - Altceva? - Da Punctul unu: poziții cheie preexistente Punctul doi: cele mai dramatice schimbări în pozițiile cheie Punctul trei: noi poziții cheie care, în opinia dumneavoastră, vor apărea în următorii doi ani Pot să încerc să-mi fac temele chiar acum? - Hai - În primul rând, nu există posturi cheie preexistente Ele apar în funcție de circumstanțe - Interesant Ce fel de circumstanțe? — Cum ar fi importanța relativă a valorii adăugate sau, mai degrabă, direcția importanței relative a valorii adăugate Arta de a face profit - De exemplu? — Importanța relativă a Microsoft și Intel în comparație cu producătorii de computere personale Importanța relativă a Wal-Mart în comparație cu furnizorii săi Dar alte circumstanțe? - Crearea unui deficit de bunuri Sau găsirea blocajelor și exploatarea lor - Altceva? Steve a răspuns aproape fără ezitare: - Comunicare cu cumparatorul - Ce înseamnă? „Înseamnă să obțineți cea mai bună expunere la clienți în comparație cu alți creatori de valoare Steve aproape că a avut o criză de tâmpenie - Și atunci cum se generează profitul? Și de data aceasta, Steve a răspuns după o gândire foarte scurtă: - Datorită predictibilității - Previzibilitate? întrebă Zhao - Da O companie într-o poziție cheie stabilește ritmul pentru ceilalți Planul ei de afaceri modelează viitorul industriei Restul doar reacționează la acțiunile ei, rămânând mereu cu un pas în urmă Zhao a fost uimit Formularea lui Steve nu a fost exhaustivă, dar a fost exact la țintă Steve a continuat: - Punctul doi: cele mai dramatice schimbări în pozițiile cheie Pot enumera trei cazuri de schimbări fundamentale, în urma cărora controlul asupra situației a trecut de la un set de jucători egali pe piață la profesioniști S-a întâmplat în industria computerelor, în industria pantofilor de atletism și în producția de filme de la Hollywood Și, în sfârșit, punctul trei: noi poziții cheie La asta trebuie să mă gândesc Zâmbind, Steve se lăsă pe spate în scaun, clar mulțumit de el însuși Profitul este o poziție cheie în crearea de valoare Zhao a fost uşurat să constate că Steve era în sfârşit fără suflare — Bine, spuse el Gândește-te și dă-mi trei exemple săptămâna viitoare Explicați de ce au apărut aceste noi poziții și cât timp credeți că vor dura - Trebuie să citesc ceva? - Da Citiți Compania de calculatoare fără computere Acesta este cel mai bun articol publicat vreodată în Harvard Business Review Ia în considerare multe întrebări: cum se schimbă regulile jocului, cum se schimbă pozițiile cheie Citiți-l de trei ori cu o pauză de o zi Nu vei avea chef să o faci, dar încearcă oricum După prima lectură, notează-ți punctele cheie Faceți același lucru pe o foaie separată după a doua lectură și repetați același lucru după a treia Apoi comparați rezultatul Si nimic mai mult Asta e tot pentru azi Săptămâna viitoare este Ziua Președinților și nu vom studia Eu și soția mea vom merge la pescuit pentru câteva zile la Hilton Head Island Ne vedem in doua saptamani Capitolul RENTABIL PE BAZĂ DE CICLU De îndată ce Steve a apărut la ușa biroului, Zhao și-a luat carnetul galben — Care dintre activitățile lui Delmore sunt supuse fluctuațiilor ciclice? - el a intrebat „Mulți”, a răspuns Steve - Producția de materiale de construcție, produse chimice, hârtie, produse din plastic și chiar fabricarea de componente pentru avioane Aceasta este una dintre principalele probleme pe care încercăm să le depășim În general, aceasta este o întrebare foarte importantă: cum să rămâneți pe linia de plutire în timpul unei recesiuni? Și apoi - cum să atingă rapid din urmă în timpul creșterii? „Aceasta este o idee tipică de ciclicitate pe care o au majoritatea oamenilor”, a spus Zhao și a desenat un grafic cu două linii drepte și o curbă într-un caiet Volum Timp Profit bazat pe ciclicitate „Din păcate, acest program nu este în întregime corect”, a continuat Zhao - Atenția principală este acordată volumelor, ceea ce nu relevă relația dintre ciclicitate și nivelul profitului Să o refacem Zhao se opri Steve învățase deja să aprecieze tăcerea lui Zhao „Folosește tăcerea așa cum un compozitor folosește pauzele”, a reflectat Steve „Nu este nimic arbitrar sau întâmplător în pauzele lui ” „Să începem cu asta”, a continuat Zhao Ce se întâmplă cu costurile când consumul crește? Steve era pe cale să răspundă, dar Zhao l-a întrerupt „Nu, nu trebuie să vorbești, doar desenează”, a spus el, îndreptând blocnotesul spre Steve Steve se întoarse către o pagină goală A desenat trei linii și a adăugat legende $ Volum „Bine”, a fost de acord Zhao — Acum arată ce se întâmplă cu prețul Steve a tras o altă linie Volum Arta de a face profit - Bun Zhao a luat un pix și a marcat patru puncte pe desen Volum DC — Ce se întâmplă la punctul D? întrebă Zhao — Compania pierde bani - În punctul C? - Se ajunge la pragul de rentabilitate — La punctul B? - Face profit - La punctul A? Steve zâmbi - Obține un profit obscen de mare - Bun Și cum arată raportul dintre profit și consum? Steve a luat un pix, a întors pagina și a desenat o nouă diagramă cu patru linii Profit bazat pe ciclicitate - Bun Acum numiți-mi o mare companie cu profit ciclic”, a întrebat Zhao — Hmm Toyota? — Excelent exemplu Și cum face ea? Steve se gândi Și-a amintit un articol despre această companie din Watt Street Journal — Prin scăderea pragului de rentabilitate - Fara indoiala Si pentru ce? — Prin reducerea costurilor, în special a costurilor fixe - Exact! Desenați-l pe un grafic Steve s-a gândit puțin și a adăugat o linie punctată desenului anterior - Din nou exact Și în ce scop o fac? „Când alții eșuează, Toyota atinge rentabilitatea Când alții ating rentabilitatea, Toyota face profit Drept urmare, ei sunt în permanență înainte — Explicația este destul de exhaustivă Din aceasta devine clar cum a reușit compania să acumuleze un astfel de munte de bani - Si cat de mult? întrebă Steve - Ghici — Zece miliarde? - Mai mult! Arta de a face profit — Cincisprezece miliarde? - Mai mult Peste șaisprezece miliarde la sfârșitul anului , când m-am interesat ultima dată despre această cifră Zhao a decis să schimbe subiectul Să lăsăm Toyota în pace Cine altcineva are un mare succes în exploatarea ciclicității profitului? Steve se încruntă și se uită fix la masă - Nu stiu „Chimie universale”, a răspuns Zhao pentru el „Am lucrat odată pentru această companie cu un tip pe nume Scott Scott m-a învățat magia prețurilor Tot ce este necesar este să primiți date despre capacitatea de producție și activitatea consumatorilor, precum și să aveți mare încredere în abilitățile acestora Când prețurile cresc, le ridici cu jumătate de dolar înaintea lor; când prețurile scad, le scazi cu o întârziere similară Iată, Steve, spuse el, mutând blocnotesul Desenează-mi un grafic Steve a început să picteze Zhao clătină din cap - Nu, este greşit Steve a întors pagina și a început din nou să deseneze - Gresit din nou Zhao a deschis o pagină goală și a desenat un grafic care era o curbă „Acesta este prețul pieței”, a spus el Apoi am tras o linie punctată atât de aproape de cea anterioară, încât aproape s-au atins „Acest avans mic și neglijabil atunci când prețurile cresc și decalajul când prețurile scad se traduce printr-un profit disproporționat de mare, pur și simplu uriaș Și producția nu are nimic de-a face cu asta - acesta este pur arbitraj, care joacă pe imperfecțiunea pieței Preț Ciclu Profit bazat pe ciclicitate „O, Doamne, este chiar atât de ușor? întrebă Steve surprins S-a gândit la prietenul său Jerry, vicepreședinte asistent la DelChem El s-a plâns întotdeauna că au suferit pierderi duble din cauza fluctuațiilor pieței în ambele direcții În ultimii cinci ani, DelChem a cunoscut trei ani de boom cu profituri de peste % și doi ani de scădere cu pierderi de două cifre Și nimeni nu avea nici cea mai mică idee la ce să se aștepte de la anul viitor De asemenea, doi sau trei ani de recesiune economică continuă l-ar putea ucide efectiv pe Delmore „Atât de simplu și atât de complicat”, a răspuns Zhao Scott a părăsit Universal Chemicals în urmă cu doi ani L-au numit domnul Bani Erau aproximativ o duzină de oameni în companie care știau prețurile, dar Scott era în afara concurenței Competență absolută, neînfricare perfectă, minte strălucitoare Compania îi dăduse un ceas din aur masiv, deși având în vedere sutele de milioane de dolari pe care le ajutase în douăzeci de ani – fie că erau anii de boom sau anii de scădere – ar fi trebuit să-i dea un Cadillac de aur Mai ales pentru serviciile sale din ultimii cinci ani - Ce merit? Scott știa că va pleca în curând A înțeles că prețurile vor deveni și mai importante și chiar mai dificile, așa că a început să caute studenți capabili în întreaga companie Și i-a găsit, i-a introdus în muncă și, prin puterea influenței sale, s-a asigurat că ei iau parte la deciziile importante Cu toate acestea, niciunul dintre ei, în ceea ce privește amploarea talentului lor, nu a putut fi comparat cu Scott Dar, după cum îi plăcea lui Scott să spună, împreună sunt mult mai buni decât el Iar munca pe care a făcut-o valorează probabil un miliard de dolari Vezi tu, profitul este un lucru uimitor Există mai multe posturi care joacă un rol extrem de important Aceștia sunt manageri de vânzări, specialiști în prețuri, manageri de proiect, inventatori De fapt, cu cât te gândești mai mult la profitabilitate, cu atât realizezi cât de mult depinde de talentul oamenilor cheie din organizație De exemplu, cum ar fi Jimmy Black, care a descoperit molecule Sau strălucitoare Arta de a face profit manageri de proiect de la MITRE, Merck și Boeing, care reușesc să deplaseze proiecte incredibil de complexe cu viteza unui tren expres, non-stop Trei copywriteri geniali pot pune pe picioare o intreaga agentie de publicitate Doi ingineri geniali, ascunși în măruntaiele departamentului de design Chrysler, decid deznodământul cazului Șase parteneri de afaceri asigură % din noile afaceri ale firmei de avocatură Profiturile sunt generate pe linii clar definite și, în multe cazuri, într-o companie mare, doar o mână de jucători devin un adevărat catalizator, un mecanism de conducere care direcționează evenimentele în direcția corectă Aceeași situație poate fi imaginată în alt mod Imaginați-vă o companie chimică de miliarde de dolari cu douăzeci de oameni talentați care sunt cheia pentru stabilirea prețurilor și dezvoltarea proiectelor Acum imaginați-vă că aceeași companie câștigă aceleași miliarde de dolari în venituri Dar în ea - din cauza reorganizărilor, restructurării proceselor tehnologice și a neglijării banale a talentului de către management - au plecat majoritatea angajaților care „fac bani pentru companie” Dacă comparați perspectivele acestor companii, obțineți o imagine cu adevărat înfricoșătoare Zhao a luat un caiet, a desenat o piramidă și a umplut-o cu douăzeci de stele mici „Asteriscurile sunt angajații cheie talentați ai companiei”, a spus el și a semnat desenul „Înainte” Profit bazat pe ciclicitate Sub acest desen, Zhao a desenat o altă piramidă, în care majoritatea angajaților talentați erau absenți și a semnat desenul „După” Steve și-a luat stiloul Lângă semnul „Înainte”, a scris „Cumpărați acțiuni ale companiei” Lângă „După” a adăugat „Vând scurt” Zhao și Steve au schimbat zâmbete Zhao nu a putut rezista și a întrebat: - Care dintre desene corespunde stării actuale a lui Delmore? Steve s-a gândit o clipă și a luat un marker roșu din paharul de creion de pe biroul lui Zhao „Acesta”, arătă el spre desenul „După” Dar nu uita că lucrez acolo Și cu un marker roșu, Steve a adăugat o altă stea în centrul piramidei „Să sperăm că acesta este un avantaj serios”, a chicotit Zhao - Și cum te descurci cu utilizarea modelului piramidal în vânzarea materialelor de construcție? Apare deja? — Aproape gata de lansare, încuviinţă Steve din cap „Cel puțin așa cred „Ai vreo îndoială în inima ta?” Zhao a insistat calm Steve a ezitat Arta de a face profit „Nu sunt sigur că am văzut cea mai recentă versiune a propunerilor departamentului de marketing Dar ceea ce am văzut acum vreo două săptămâni mi s-a părut oarecum, cum să spun - Nu suficient de concentrat? - Poate Desigur, promovează în mod agresiv produsele high-tech Dar un produs de masă, care ar trebui să creeze „bariere” concurenților, este ca un ieftin neatractiv Mi-e teamă că fac o greșeală aici Nu este important să prezentăm cu demnitate produsele la prețuri mai mici pentru a împiedica concurenții să cucerească această piață? — Este ideea corectă, Steve „Există o mulțime de materiale de construcție în jur care nu au mărci populare și sunt gata să ne ia cota de piață dacă nu dăm atenția cuvenită De exemplu, mărfuri sub marca de lanțuri de retail, care sunt produse pentru vânzare în supermarketurile de uz casnic — Hmm Poate s-au făcut greșeli la nivelul interpreților? - Ma tem ca da Ai vreo sugestie? — Aveți date de marketing pentru a vă apăra punctul de vedere? - Poate da Așa că haide și apără-l! Desigur, cu sprijinul lui Katie Da, cred că merită încercat Lecția a ajuns la sfârșit Zhao a făcut tot ce a plănuit pentru astăzi - Trebuie să citesc ceva? l-a întrebat Steve - Desigur Este timpul să apelăm la Warren Buffett Poate cineva crede că explicațiile oarecum inventate care se aud la televizor sau publicate în revista lui Maupeu dau o înțelegere suficientă a teoriei sale Dar, cel mai probabil, aceasta este o amăgire Scrisul lui Buffett este excelent Profit bazat pe ciclicitate materiale de citit, nu sunt ușor de găsit decât dacă sunteți acționar Berkshire Hathaway acestea apar în rapoartele anuale ale companiei Deci, cel mai bun loc pentru a începe este cu cea mai bună carte despre Buffett, „Of Permanent Value” de Andrew Kilpatrick Dar nu te oprești aici Încercați să obțineți copii ale rapoartelor anuale ale lui Berkshire Hathaway și citiți-l pe Buffett însuși - Se dovedește că trebuie să citești mult „Fără îndoială”, a răspuns Zhao oarecum tăios, pe un ton care nu sugera obiecții Dar apoi s-a înmuiat Să-i dăm două săptămâni Această carte merită - Bun Ne vedem in doua saptamani Lecția s-a terminat KilpackA De valoare permanentă —ACRE, www berkshirehathaway com Capitolul PROFITABLE PE BAZA SERVICIILOR POST-VÂNZARE „Tarba ta de lectură a fost absolut fantastică”, a spus Steve drept salut „Și scrierile lui Buffett nu sunt greu de găsit, toate sunt postate pe site-ul web Berkshire Hathaway „Bine”, a remarcat Zhao, ascunzând un zâmbet care era pe cale să apară Steve, care conta pe o reacție mai puternică, nu a așteptat nimic Sesiunea a început imediat, fără nicio ceremonie - Zhao a decis să-l bombardeze pe Steve cu întrebări - Spune-mi, este sensibilitatea cumpărătorului la preț o valoare constantă? Și este același pentru toate situațiile de achiziție? — Nu, nu cred, răspunse Steve aproape automat Dar asta e o presupunere, nu sunt % sigur Ea ezită mult? Ei bine într-o oarecare măsură - Să ne uităm la câteva exemple - să spunem, cumpărând o ceașcă de cafea, un televizor, un bilet de avion, o mașină A fost mai ușor pentru Steve acum Profit bazat pe servicii post-vânzare — Când cumpărați o ceașcă de cafea, sensibilitatea este foarte scăzută Întreaga afacere a Starbuck’s este construită pe asta Oamenii sunt gata să plătească doi sau trei dolari pentru el, în ciuda faptului că costul maxim este de zece cenți Când vine vorba de televizoare, aceasta este o altă poveste”, a continuat Steve „Aici oamenii sunt mai înclinați să acorde atenție prețurilor Sunt chiar dispuși să meargă la cumpărături pentru a economisi - USD și pentru a se bucura de cel mai mic preț Când cumpărați bilete de avion, sensibilitatea la preț este și mai mare Oamenii vor face tot posibilul pentru a obține o reducere Pentru aceasta își rezervă bilete cu săptămâni în avans - De ce se întâmplă? întrebă Zhao - Prețul biletelor este foarte mare, aceasta este o sumă semnificativă și toată lumea știe că, dacă te străduiești din greu, poți economisi decent - de la o sută la două sute de dolari - Deci, avem un cost ridicat al mărfurilor și o gamă largă de prețuri pe piață -Da Ce se întâmplă când cumperi o mașină? O mașină este o achiziție foarte mare Cel mai mare, dacă nu luând în considerare achiziția unei case Există, de asemenea, o diferență mare a prețurilor și o mare sensibilitate la preț Atunci când cumpără o mașină, chiar și cei mai modesti și nenegociabili cumpărători își depășesc înclinațiile caracteristice și încep să negocieze activ „Dacă nu se întâmplă ca „Doar dacă ce se întâmplă?” În ce condiții va fi de acord cumpărătorul autovehiculului cu prețul cerut? Steve se gândi Și-a amintit de un prieten bogat care a cumpărat un Ford Expedition la apogeul popularității mașinii A trebuit să aștepte două luni pentru a cumpăra acest model „Va plăti dacă mașina este exact ceea ce își dorește și dacă va trebui să o aștepte Deci, care sunt modelele generale aici? Arta de a face profit Steve a notat totul: — Sensibilitatea la preț este cea mai mare atunci când costul produsului este ridicat, există o gamă largă de prețuri pe piață și există o selecție largă - In caz contrar? — Sensibilitatea la preț este cea mai scăzută, cu un cost mic al mărfurilor, o diferență mică a prețurilor pe piață și o selecție redusă Zhao se înclină ușor - Mulțumesc Tocmai ați descris un model de profit ridicat bazat pe servicii post-vânzare Există multe tipuri de afaceri care încep cu achiziții mari: calculatoare, mașini, fotocopiatoare, echipamente industriale Procedura de cumpărare se desfășoară în condiții de sensibilitate maximă la preț pentru cumpărător Cumpărătorul va sparge o prăjitură pentru a cumpăra produsul la cel mai mic preț Zelul, vigoarea și dorința sa pasională de a găsi cea mai profitabilă opțiune scad prețurile și reduce profitul vânzătorului la limită Dar apoi încep să se întâmple lucruri amuzante Achiziția inițială creează o nouă nevoie – o nevoie de servicii post-vânzare care nu exista înainte Până nu aveai un lift, un computer, un camion acoperit, nu aveai nevoie de contracte pentru întreținerea acestora, piese de schimb și accesorii suplimentare Și acum ai nevoie de ele Ca urmare a vânzării inițiale, se formează un minimarket complet nou Acum să ne gândim la caracteristicile acestui mini-market Produsul oferit pe acesta este absolut necesar pentru dvs , iar prețul acestuia este de la o zecime la o sutime din achiziția inițială Performanța este semnificativ mai bună decât pentru piața originală de vânzare Nu este aceasta una dintre varietățile de profit create de baza de consumatori? întrebă Steve - Se aseamănă? Zhao a răspuns la o întrebare cu o întrebare - Așa cred Profit bazat pe servicii post-vânzare „Există unele asemănări”, a fost de acord Zhao - Dar spune-mi: cine profită din baza de consumatori creată? - Producătorii de mărfuri vândute, desigur - Corect Și cine profită din vânzarea de asigurări auto, software de calculator personal și servicii post-vânzare pentru o varietate de aparate electrocasnice? - Diferite firme: companii de asigurări și agenți de asigurări, dezvoltatori de software, comercianți cu amănuntul de electrocasnice „Asta este ideea”, a dat Zhao din cap Așadar, de ce nu preiau OEM-urile afacerile aftermarket? — Grozavă întrebare În opinia mea, acesta este unul dintre eternele paradoxuri ale afacerilor Oamenii care produc echipamente foarte scumpe investesc bani, își asumă riscuri uriașe, suferă pierderi, reevaluează pierderi și apoi permit persoanelor din afară să-și ia afacerea, care se caracterizează printr-o mai mare predictibilitate, mai puțină sensibilitate la prețul de consum, marje de profit mai mari, fluxuri de numerar stabile și oportunități stabiliți relații de lungă durată cu consumatorii – deoarece frecvența achizițiilor post-vânzare este de zece ori mai mare decât frecvența achizițiilor primare Deci nu înțeleg de ce producătorii de computere permit altcuiva să vândă memorie suplimentară, de ce dealerii de mașini acordă altora posibilitatea de a vinde asigurare auto, de a extinde garanții și așa mai departe — Înțeleg, a profitat Steve de pauză Există un defect fundamental în schema lor de afaceri, să-i spunem subacoperire Datorită lui, există oportunități uriașe pentru alții de a face profit, de a stabili relații cu consumatorii Ce ar trebui să facă pentru a evita o astfel de situație? întrebă Zhao Steve se mai gândi puțin „Trebuie să-și extindă domeniul de aplicare pentru a avea o influență decisivă asupra serviciului post-vânzare În afară de, Arta de a face profit trebuie să își adapteze serviciul post-vânzare pentru a se potrivi cu produsul pe care l-au vândut inițial, astfel încât cumpărătorul să aibă un motiv întemeiat să cumpere servicii și produse post-vânzare de la ei Zhao îi făcu semn lui Steve „Grozav!” si a zis: •- Da exact Steve a continuat: „Trebuie să muncească din greu pentru a-și transforma modelul de profit aftermarket într-un model de profit construit pentru baza de clienți Până se întâmplă asta „Până când se întâmplă acest lucru, toți avem oportunități excelente de profit -Din cauza a ce? Steve se opri din nou - Din cauza psihologiei? el a sugerat - Continua - Succesul și prestigiul afacerilor sunt asociate cu captarea celei mai mari cote de piață și vânzarea celui mai mare număr dintre cele mai scumpe mărfuri - Și de fapt? Steve a tăcut din nou Mintea i-a străbătut frenetic diferitele situații pe care le-a discutat cu Zhao Toate au apărut în imaginația lui, ca un șir de clipuri video A simțit că toți aveau ceva în comun și, în sfârșit, a reușit să-l articuleze: „Este un model de afaceri complet diferit!” - a exclamat „Este nevoie de abilități complet diferite, oameni, sisteme, baze de date complet diferite Are mai puțină satisfacție morală, mai puțină strălucire care însoțește vânzările inițiale La urma urmei, nimeni nu va spune: „Astăzi am vândut zece asigurări auto” Gândi! Sau, „Am vândut astăzi zece contracte de întreținere a liftului” Bună treabă, nu spune nimic! Cu siguranță nu va exista un comunicat de presă în presă despre acest lucru și este puțin probabil să li se acorde o călătorie în Hawaii Profit bazat pe servicii post-vânzare „Cu siguranță nimic din toate astea nu se va întâmpla Doar cineva va câștiga un profit foarte decent „Prin urmare, va fi necesar să se creeze o organizație și un sistem de afaceri separat, foarte diferit, apoi să se găsească o modalitate de a-l fuziona cu succes cu compania principală „Ceea ce pare să promite o mulțime de probleme”, a remarcat Zhao — Un număr suficient de probleme, ceea ce explică de ce astfel de structuri de afaceri nu sunt atât de comune — Foarte corect, a fost de acord Zhao - Ați menționat două motive pentru care astfel de structuri de afaceri nu sunt atât de comune - factorul psihologic și diferența dintre acest model de afaceri față de restul Există și alte motive? Steve nu știa ce să spună I se părea că toate resursele sale intelectuale erau epuizate Zhao a așteptat cu răbdare Când și-a dat seama că Steve nu va veni cu ceva curând, a întrebat: - Câte persoane din firma principală (producători de mașini, calculatoare, copiatoare etc ) sunt responsabile de rezultatul financiar și primesc remunerație în funcție de acesta? Steve se gândi din nou, trecând peste liniile afacerii lui Delmore în mintea lui El a amintit diferite divizii - pentru producția de produse farmaceutice și chimice, piese de automobile și avioane, mașini-unelte și echipamente Nu mulți, uneori doar câțiva oameni - Destul de bine Acum imaginați-vă că compania are sute de oameni ale căror bonusuri depind complet de valoarea profitului „Ar exercita o presiune incredibilă pentru a depăși toate obstacolele în calea formării unui model de afaceri care să vă permită să profitați de serviciile postvânzare — Și ce puteți spune despre acei participanți pe piață care nu produc ei înșiși echipamente, dar sunt implicați în principal în servicii post-vânzare? Care sunt aceste organizații? - Practic, aceștia sunt antreprenori privați, firme mici și altele asemenea Arta de a face profit - Care este înțelegerea lor, aspirațiile lor în raport cu profitul? - Înțelegerea este extrem de clară și practică Deci, atunci când pasiunea lor pentru profit se ciocnește de indiferența lor față de profit, rezultatul acestei ciocniri este pecetluit Acesta este un alt caz în care se potrivește comparația „pietre împotriva cojilor de ouă” — Da, mai mult sau mai puțin Steve lua notițe frenetic, încercând să surprindă esența conversației lor cu Zhao Chiar dacă Zhao a tăcut, Steve a continuat să scrie A trecut un minut, două minute, cinci Steve a terminat pagina, a întors-o, apoi a scris și pe cealaltă parte Și-a dat brusc seama că majoritatea notițelor sale erau propriile sale idei Multe dintre ele s-au referit la activitățile diviziilor Delmore și unele nu au avut nicio legătură cu tema lecției de astăzi Ultimele cuvinte ale lui Steve, scrise cu majuscule, au fost: DECIZIA CONSUMATORULUI ESTE UN PROFIT STANDARD COMUN? Steve a simțit că s-a întâmplat ceva foarte important Dar nu a spus nimic, doar și-a pus notele în rucsac pentru a reflecta mai târziu După aceea, a ridicat ochii Zhao se uită calm la el, zâmbind ușor Va fi citit acasă săptămâna viitoare? întrebă Steve - Încă două cărţi Zhao se aștepta ca Steve să se plângă, dar nu au existat obiecții și a continuat — Prima carte — Paradigme (Paradigme)' Cartea este despre ceea ce se schimbă în realitățile vieții atunci când există schimbări în minți A doua carte este Profit Pattems (Profit Patterns) Aproape aceeași idee, dar în ceea ce privește modelele de profit Aceasta este o cantitate destul de mare de lectură, așa că vom aloca două săptămâni pentru aceasta Bakers J Paradigms: the Busines of Discovering the Future — Collins, Slywotzky A , Morrison D Modele de profit: de zile pentru a anticipa și a profita de forțele strategice care vă remodelează afacerile — W'iley Profit bazat pe servicii post-vânzare Steen a notat titlurile cărților - Vor mai fi alte sarcini? - Fara indoiala Găsiți cinci exemple de top de profituri aftermarket Apropo, poți să-ți întrebi prietenii, nu am nimic împotrivă Doar tu va trebui să le explici despre ce îi întrebi Când a plecat, Steve s-a oprit la uşă şi s-a uitat la Zhao - Aceste exemple, atunci când devin cunoscute, pot fi obiecte foarte bune pentru investiții? Zhao s-a uitat la Steve un pic de sus Se aplecase deja și începuse să scrie ceva în caiet „Deci, deja infectat cu ideile lui Buffett!” el a crezut Făcu o pauză, încercând să decidă dacă să tacă, să dă ușor din cap, să zâmbească enigmatic sau să răspundă Steve, nu mă așteptam să întrebi Gândește-te bine înainte de a lua orice măsură - Desigur - Vorbesc destul de serios Tonul special al lui Zhao l-a alertat pe Steve „Și amintiți-vă”, a adăugat Zhao, „muntele de bani dispar pe drumul de la o idee grozavă la implementarea ei genială Cel mai important lucru este o implementare genială Inca un lucru -Da? — Dacă urmează să deveniți investitor, discutați cu clienții companiei Acest lucru este la fel de important pentru investitori ca și pentru manageri Cu toate acestea, nimeni nu face niciodată asta - De ce? - Din două motive În primul rând, oamenii pun întrebări greșite Ei intră în conversație pentru a întreba: „Ce trebuie să știu?” Ce ar trebui să întrebe? „Ar trebui să întrebe: „Ce îmi este frică să aflu?” De exemplu, că modelul nostru de afaceri este depășit sau planul nostru de investiții nu este atât de bun pe cât ne imaginăm că este Este nevoie de mult mai mult curaj pentru a auzi asta Arta de a face profit Al doilea motiv este percepția noastră Noi percepem lucrurile nu așa cum sunt, ci așa cum suntem Țineți cont de acest lucru când citiți Pa f adigme Spune-mi data viitoare dacă acest lucru este valabil pentru tine Fericit Steve! Ne vedem in doua saptamani Capitolul PROFIT DIN INTRODUCEREA NOULUI PRODUS Steve stătea în mod obișnuit pe scaunul pentru oaspeți și îl aștepta pe Zhao, care de data aceasta întârzia, ceea ce nu semăna deloc cu el Steve s-a agitat și a bătut neîncetat cu degetele pe masă De fapt, Zhao nu a întârziat El stătea în spatele unui dulap de dosare din camera de vizavi de biroul lui, privindu-l pe Steve prin ușa întredeschisă A văzut că Steve era cuprins de tensiune nervoasă, tremura literalmente ca o barcă ușoară pe valuri aspre Da, nu este în cea mai bună formă pentru a începe o lecție dificilă, s-a gândit Zhao Când Zhao s-a strecurat în biroul său, Steve se ridicase deja de pe scaun și stătea lângă fereastră Netezindu-si parul cu mana dreapta, se uita la Statuia Libertatii din departare Zhao și-a pus ușor mâna pe umărul lui Steve El a pornit, s-a uitat în jur cu atenție și s-a uitat la Zhao „Spune-mi totul”, a întrebat Zhao - Despre ce? Steve se opri la mijlocul propoziției Dându-și seama că nimic nu putea fi ascuns lui Zhao, el a zâmbit și a izbucnit dintr-o suflare - Poți, ca vindecătorul ăla din Est, să povestești întreaga istorie a bolii, doar simțind pulsul? Arta de a face profit Dar Zhao a repetat doar calm: - Povesteste-mi Steve oftă Totul se datorează prezentării mele de ieri Am lucrat cu departamentul de piese aero Ei dezvoltă un program etanș pentru cabină pentru a-l proteja de intruziunea teroriștilor și a altor intruși Am avut o idee de a face din acest program baza unei noi afaceri L-am provocat pe Delmore să înceapă să construiască sisteme de securitate complete și unificate pentru companiile aeriene — compartimente pentru bagaje și pasageri, puncte de control de securitate din aeroport, cabine de pilotaj securizate și orice altceva Katie și cu mine am venit cu ideea foarte repede și am făcut prezentarea ieri Mi s-a părut că l-am pregătit cu măiestrie, dar s-a dovedit a fi un eșec total Ultimele două întrebări m-au derutat Pur și simplu nu știam ce să răspund și am început să măcinat tot felul de prostii Până la urmă, se pare, am vorbit în general off topic Katie a intervenit pentru a salva situația, dar nu a intrat în prea multe detalii și, prin urmare, nu a putut da răspunsuri clare Sincer, a fost o priveliște jalnică Și ar fi trebuit să vezi expresiile de pe fețele lor! Steve clătină din cap cu tristețe Zhao dădu din cap cu simpatie Ei bine, se întâmplă tuturor Ați încercat din nou să formulați răspunsurile la întrebări? „Este ceea ce mă supără cel mai mult În metrou, pe drumul aici, m-am gândit din nou la aceste întrebări și mi-a devenit destul de clar care ar fi trebuit să fie răspunsurile mele De îndată ce m-am gândit din nou la întrebări, răspunsurile mi s-au părut ridicol de evidente Steve a vorbit aspru, auto-depreciindu-se în voce În urmă cu douăzeci de ani, Zhao ar fi cedat în fața dispoziției sumbre a lui Steve, iar următoarea oră ar fi fost complet irosită Zhao stătea vizavi de Steve Scoase câteva foi goale din sertarul biroului său și i le întinse lui Steve Profitați de pe urma introducerii unui nou produs „Scrie ultimele două întrebări care ți-au fost puse ieri ” Intonația lui Zhao nu era chiar normală: ceva între o sugestie și o comandă Steve nu a putut rezista și a notat imediat ambele întrebări Zhao s-a uitat la ei Acum notează răspunsurile care ți-au venit în minte în metrou Ai o jumătate de oră Mă întorc puțin mai devreme Steve s-a așezat și a început să scrie repede Zhao și-a scos ceasul și l-a pus pe masă în fața lui Steve Apoi s-a strecurat afară din cameră Ceasul arăta Zhao s-a întors exact la ora , zâmbind larg „Timpul a trecut”, anunță el, ridicând o tavă cu două brioșe, două căni de suc de portocale și o oală plină de cafea Steve s-a oprit din scris „Nu e rău deloc”, a remarcat el, demonstrându-și munca – trei pagini scrise cu o scriere de mână mică și ilizibilă - Acest lucru se întâmplă adesea dacă te gândești optsprezece ore înainte de a scrie ceva Dă-mi foile alea Le voi citi și vă voi trimite prin e-mail comentariile mele - Mulțumesc Și știi ce? Poate că pot folosi aceste răspunsuri și pot scrie o scrisoare companiei aeriene mâine dimineață Ceva de genul „Ne-am uitat mai mult la problemele pe care le-ați ridicat și am constatat că ” Poate că mai există o cale de a schimba curentul „Poate că va reuși”, a fost de acord Zhao - Între timp, ia o chiflă Lui Steve îi era foarte foame, iar sugestia lui Zhao a șters ultimele urme de gânduri sumbre Și-a mutat farfuria și ceașca de suc, le-a așezat cu grijă în fața lui și a înghețat A venit un moment extraordinar când, de parcă ar aștepta ceva, totul în jur a înghețat În cele din urmă, Zhao și-a mușcat cocul și abia atunci Steve a urmat exemplul Arta de a face profit Ştergându-şi firimiturile de pe bărbie, Zhao a vorbit — Deci, ce alte exemple de profit bazat pe servicii post-vânzare ați găsit? Steve aproape că a uitat de sarcina primită săptămâna trecută A scos o bucată de hârtie împăturită din buzunarul jachetei, a îndreptat-o și a pus-o în fața lui Zhao Vederea bucății mototolite de hârtie l-a încântat pe Zhao — Știați că Bach și-a împachetat micul dejun în partituri? Aceasta înseamnă că atitudinea corectă față de lucruri te va ajuta să obții multe Pe foaie erau cinci înregistrări Zhao le-a răsfoit rapid și, când a ajuns la ultimele trei, și-a încruntat sprâncenele uluit Primele două răspunsuri au fost clare, s-ar putea spune chiar evidente Ultimele trei păreau foarte dubioase, iar una a fost cu siguranță greșită Zhao a fost oarecum supărat, dar nu a arătat-o Momentul de a afla adevărul a fost inoportun Zhao a împăturit hârtia și a pus-o în buzunarul cămășii „Îți mulțumesc că ți-ai amintit să faci misiunea, în ciuda faptului că ai fost atât de ocupat în această săptămână”, a remarcat el Steve a fost surprins Oricum, nu se aștepta la recunoştinţă pentru ceea ce trebuia să facă Dar i-a plăcut această atitudine „Nu mai avem mult timp”, a spus Zhao - Voi comenta lista ta în aceeași scrisoare în care îmi voi scrie părerile despre proiectul tău aviatic Astăzi avem un model dificil Se numește - profit din introducerea unui nou produs Oamenii îl confundă în mod constant fie cu profit temporar, fie cu profit din producția de produse specializate Iată diagrama ei Zhao a desenat trei linii - o axă verticală și una orizontală și o curbă în S Profitați de pe urma introducerii unui nou produs Volum Timp „În partea de jos a curbei, există o creștere explozivă a profiturilor – acesta este momentul goanei aurului”, a explicat Zhao — Aici nivelul profitului este uriaș, iar volumele sunt amețitoare Dacă înmulțim aceste cifre, obținem un întreg ocean de profituri în continuă creștere Aceasta este zona de profit în exces - opusul zonei fără profit Profitul din introducerea unui nou produs este aproape în totalitate psihologie Oamenii devin atât de obsedați să obțină super-profituri dintr-un produs nou, încât refuză să privească trei ani în viitor, refuză să fie clar ce se va întâmpla la celălalt capăt al parabolei - Parabole? Credeam că vorbim despre o curbă în S - Da cu siguranta Dar gândiți-vă la prima sa derivată — Prima sa derivată? Steve simțea că nu înțelege ceva - Curba S vă arată dinamica volumului Acum imaginați-vă o curbă reprezentând dinamica profitului total al industriei Desenați-o Steve era confuz Creierul lui a refuzat să funcționeze Pentru o secundă, a simțit că s-a întors în sala de conferințe pentru prezentarea de ieri Zhao a simțit imediat starea tensionată a lui Steve A luat un stilou și a început să-l fluture în timp ce își spunea una dintre poveștile sale vechi Arta de a face profit „Bine, scoate-l din cap acum Mai bine ascultă În urmă cu treizeci de ani, am lucrat pentru o companie chimică care producea materiale pentru industria electronică Și așa am fost trimis în Singapore pentru a avea o serie de întâlniri cu clienții noștri Am fost găzduit de managerul de marketing George Hawkins Într-o seară, la o petrecere bine organizată, George s-a cam bătut și a început să vorbească despre unul dintre subiectele lui preferate - curba de marketing — Curba de marketing? Pentru mine, acesta este ceva complet nou Și acest lucru este complet nou pentru toată lumea George a ales un nume complet nepotrivit, dar nicio forță nu l-a putut obliga să schimbe acest nume A desenat această curbă pe un șervețel cu trei linii Zhao a luat un creion și l-a mâzgălit rapid de trei ori pe un caiet galben „Dar nu voi folosi numele George O voi numi pe numele ei adevărat Și Zhao a semnat desenul cu majuscule îngrijite: „Parabola a sosit” Parabola profit Timp - a argumentat George: avem de-a face cu un tipar universal, iar oamenii pierd mulți bani doar pentru că nu cred în el și caută să acționeze împotriva lui Formula lui este simplă până la imposibilitate: suma profitului câștigat de toți Profitați de pe urma introducerii unui nou produs participanții de pe piață, crește, atinge maximul și apoi scade la zero Avea dreptate spunând că majoritatea oamenilor nu cred asta Nici eu nu am crezut în asta și i-am aruncat imediat ideea Era prea pesimistă, prea deznădăjduită, prea deznădăjduită Am negat-o de la bun început Timp de zece ani nu am avut curajul să o privesc fără pasiune Dar nici nu mă puteam opri să mă gândesc la ea Mi-a „apărut” în cap tot timpul, mai ales când am început să îmi fac un sentiment al amplorii unor tipare - Ce, de exemplu? întrebă Steve — De exemplu, modelele de dezvoltare ale pieței de radio, televizoare, video recordere, playere portabile Apoi au venit computerele personale, laptopurile, serverele Sedanuri, monovolume, SUV-uri Faxuri, imprimante fax, fax-imprimante-copiatoare Istoria fiecăruia dintre aceste produse părea să sugereze că curba lui George este corectă Zhao a vorbit, iar Steve a ascultat cu o atenție absolută, dar chiar prima listare a mărfurilor i-a abătut gândurile în altă direcție Radiourile, televizoarele, VCR-urile, playerele portabile i-au adus aminte de un articol pe care îl studiase în octombrie anul trecut despre începuturile producției de televiziune color, când erau sute de concurenți pe piață, care s-au redus rapid la o duzină - Poate sa? întrebă el, deplasând blocnotesul galben spre el - Vă rog Steve a luat un creion și a marcat trei fraze pe diagramă: în stânga parabolei - „Gold Rush”, deasupra - „Sus”, în partea dreaptă, unde curba se apropia de axa orizontală - „Zona fără profit” Zhao a zâmbit „Deci, înțelegi totul Ce altceva se mai poate adăuga? „Marile probleme încep deja în partea stângă a graficului, în timpul creșterii, în zona goanei aurului”, a început Steve gânditor - Dacă o persoană este cuprinsă de o stare de spirit caracteristică unor astfel de perioade în care chiar și bunurile slabe fac posibilă câștigarea datorită cererii uriașe, atunci devine Arta de a face profit - Nu intotdeauna Doar că a eșuat de mai multe ori în situații similare, a învățat lecțiile potrivite și a devenit cel mai bun generator de profit din produse noi dintre toți cei pe care îi cunosc Și, știi, încă funcționează „Credeam că ai spus că ai lucrat cu el acum treizeci de ani Zhao a râs - Da, a fost Avea atunci treizeci și șase de ani Astăzi este tot același, cu doar treizeci de ani mai deștept Când vine vorba de gestionarea curbei randamentului, George este de-a dreptul de neclintit Când toți ceilalți din piață intră în isterie, el este extrem de cu sânge rece George petrece mult timp studiind piața pentru a căuta semne timpurii ale schimbării tendinței Își înregistrează constant rezultatele și este foarte mândru de faptele sale Ultimele două ori chiar mi-a trimis diagrame care arată performanța sa față de industrie, la fel ca un manager de investiții care își compară performanța cu performanța indicelui S&P „Mi se pare că acest model este foarte diferit de modelul de profit de specialitate”, a spus Steve - Într-adevăr? „Dar pe de altă parte, pare un profit temporar”, a adăugat Steve - Da Dar nu este o diferență între ele? - Nu stiu - Gandeste-te la asta Să luăm o pauză, apoi să ne întâlnim la : și-mi vei spune care este diferența dintre acești trei veri - profit temporar, profit de lansare de produse de specialitate și profit de introducere de produse noi La : , Zhao stătea deja pe scaun, iar Steve se plimba lângă fereastră Cu toate acestea, mersul lui nu era nervos sau agitat, ci mai degrabă arăta energie și bună dispoziție Steve și-a recăpătat încrederea care îi lipsea acum o oră și jumătate Profitați de pe urma introducerii unui nou produs Steve a decis că acum va juca situația diferit Fără să spună un cuvânt, s-a așezat la masă, a tras blocul galben spre el, l-a întors pe orizontală, a luat stiloul, a scos capacul și a ținut-o peste suprafața galbenă strălucitoare - Steve a așteptat ca Zhao să spună ceva Dar Zhao nu a căzut în acest truc La naiba, îşi spuse Steve Cu toate acestea, nu și-a ridicat ochii pentru a se uita la Zhao, ci și-a concentrat atenția asupra caietului și a stat așa încă un minut Apoi a început să scrie ceva febril Zhao se uită, încercând să anticipeze fiecare cuvânt pe care Steve îl scria Se trezi ghicindu-l cu o fracțiune de secundă înainte să apară pe hârtie Dar aceasta nu a fost|> o predicție, ci, mai exact, o înțelegere corectă a structurii construite de Steve Profit temporar Profit din introducerea unui nou produs Profit din lansarea de produse specializate Ciclu luni luni luni Factorul decisiv Viteza de reacție Realocarea resurselor Selectarea proiectelor Previziune de conducere Comparație între cursele de surf seismic oscilația mașinii Găsiți cel mai bogat „purtător de ulei câmpuri" - puncte Când în oglindă se mută prima dată în care vedere din spate din valul precedent, se intersectează Motto-ul este afișat primul consumator de captură alt număr următorul val de solicitări, tehnice calcă pe gazul oportunității și lipsei de interes din partea concurenților Exemple Microprocesoare, electronice de larg consum, instrumente financiare Automobile, copiatoare Produse chimice de specialitate, produse farmaceutice Arta de a face profit Steve a pus capacul pe stilou și a aruncat o privire laterală spre biroul lui Zhao, nu spre el Tăcere totală — Gata, anunţă Steve, voia să zâmbească, dar nu putea A inspirat adânc și s-a întors către Zhao Zhao și-a întins mâna către el și ei și-au dat mâna „Ne vedem peste două săptămâni”, a spus Zhao „Săptămâna viitoare fiicele noastre vor veni la noi să sărbătorească Paștele — Grozav, a fost de acord Steve „Dar mi-am amintit: înainte să pleci, aș vrea să-ți las ceva Steve a pus pe biroul lui Zhao o listă bine scrisă - Dacă am omis ceva, anunță-mă Ne vedem pe a cincea Ușa s-a închis în urma lui Steve și Zhao nu a putut vedea zâmbetul de pe chipul studentului său El a luat lista Pe ea era scris: Tehnica aritmetică rapidă (Muntele Fujiyama) Metoda recitirii (Walton) Metoda de colectare a informațiilor în fișiere (Brands) Abatere de la paradigmă (Paradigme) Tehnica de încărcare inițială (Tânăr) Metoda lecturii repetate - pentru un anumit scop și pentru a obține răspunsuri la întrebări (Walton, Schultz) Zhao chicoti I-a venit în minte o idee A început să plieze cu dibăcie foaia, întorcând-o mai întâi într-o direcție, apoi în cealaltă După câteva secunde, s-a obținut un vultur de hârtie excelent Zhao a pus pasărea cu grijă pe bibliotecă A decis să-i arate lui Steve tehnica origami data viitoare Capitolul RENTABIL BAZAT PE COTA RELATIVA DE PIAȚA Steve era entuziasmat „S-au întâmplat multe de la ultima noastră sesiune la Delmore”, a început el „Da, am văzut mai multe rapoarte în presă”, a răspuns Zhao „Este posibil să fi văzut comunicatul de presă despre dezvoltarea sistemelor de securitate a aviației”, a continuat Steve E minunat! Cel mai mult au scris despre asta în Wall StreetJournal Pentru prima dată în ultimii ani, divizia Delmore Aeronautics a fost înaintea competiției Mi-au plăcut în special cuvintele acestui tip de la Boeing - cum a spus „Dacă Delmore este capabil să implementeze acest program ambițios, nu are rost să luăm în considerare propunerile altor dezvoltatori de sisteme de securitate a aviației”, a citat Zhao - Dreapta! Deci ai citit-o! exclamă Steve, evident încântat de asta - Desigur, întregul plan a fost elaborat Arta de a face profit în strânsă cooperare cu Boeing Aceasta este o versiune clasică a modelului de decizie a consumatorului „Da, am observat”, a spus Zhao - Desigur, toată întrebarea este în acest „dacă” - Vrei să spui - "dacă Delmore poate implementa"? Da, este foarte important Dar, ca să fiu sincer, nu sunt foarte îngrijorat de asta Cred că principala problemă a fost dezvoltarea programului și metodele de implementare a acestuia Aspectul tehnologic în sine nu este atât de complicat Pentru care, lucrătorii noștri din aviație sunt cu adevărat specialiști cu înaltă calificare, ceea ce a fost dovedit de mai multe ori Întreaga problemă a fost că li s-a atribuit un rol pasiv - să producă piese de schimb pentru avioane la cele mai mici prețuri Acum trebuie să gândească în termeni de soluții complexe de proiectare și să le coordoneze cu partenerii lor de producție „Un pic ca ceea ce face Johnson Controls”, a spus Zhao - Da, dar nu în industria auto, ci în industria aeronautică Deci acum încercăm să urmăm modelul Johnson Controls Vedem cum Johnson a trecut de la fabricarea de piese disparate la asamblarea de unități întregi, la finisarea completă a cockpitului - de la bord până la scaune Poate că Delmore poate face același lucru în domeniul aviației, începând cu sistemele de securitate „Dacă puteți genera aceleași profituri ca și Johnson Controls, vă veți consolida semnificativ poziția — Da, în plus, va crește foarte mult prețul acțiunilor noastre - Ce alte vești? Ai spus că s-au întâmplat multe lucruri în Delmore „Ei bine a doua știre nu este atât de interesantă Doar că Katy mi-a cerut să conduc strategia de dezvoltare pentru afacerea noastră cu hârtie - Da, nu prea șic - aceasta nu este producția de avioane pentru tine - Asta e sigur Creștere lentă, mărfuri de masă, tehnologie învechită, concurență prin preț Doar un caz fără speranță”, a râs Steve Poate de aceea ma intereseaza Dacă eu Profit bazat pe cota relativă de piață pot veni cu idei bune de afaceri cu hârtie, atunci chiar sunt un geniu! Zhao a zâmbit - Ei bine, ia-o mai ușor Nu toate odată, Steve Steve a izbucnit într-un zâmbet - Vrei să spui: „Un geniu este suficient pentru un birou”, nu-i așa? - Exact! Pentru biroul meu - Zhao nu a terminat Amândoi izbucniră în râs „Asta sunt toate știrile”, a spus Steve Acum, ce îmi rezervă această clasă? După numărul meu, mai avem patru modele de profit de discutat Corect? Deci ce avem astăzi? - Modelul de profit bazat pe cota relativa de piata — Pe baza cotei relative de piață? repetă Steve — Ceva familiar, nu? „Fără îndoială”, a fost de acord Zhao „Dar este mai mult decât își dau seama majoritatea oamenilor Vezi tu, Steve, a început Zhao, descoperirea cotei relative de piață seamănă mult cu descoperirea lui Newton a legilor gravitației Conceptul de cotă relativă de piață a explicat atât de multe lucruri Ea a făcut o mulțime de predicții Zhao a desenat trei linii, a etichetat două axe și a rotit desenul astfel încât Steve să-l poată privi confortabil - Și toate datele noi apărute în anii nu au făcut decât să confirme validitatea acestui concept Profit Cotă de piață Arta de a face profit Foarte important, conceptul de cotă relativă de piață era prescriptiv M-a lăsat să-mi dau seama ce să fac Investește pentru a deveni lider, apoi creează un decalaj și mai mare față de concurență Dacă ați încercat și nu ați reușit, ei bine, fie păstrați pierderile la minimum, fie renunțați complet la joc Primele modele au fost descoperite în anii , iar conceptul în sine a fost formulat în cele din urmă la începutul anilor Aplicarea sa practică a atins apogeul la începutul anilor , în opera lui Jack Welch - cel mai agresiv, persistent, intransigent și gânditor adept al său Mult mai puțin cunoscut este inițiatorul acestei direcții - Bruce Henderson, care este un fel de Newton al acestei strategii Dar el, în loc să termine treaba începută, a lovit biologia și darwinismul De aceea, Michael Porter l-a eclipsat - a adăugat tușurile lipsă și le-a oferit managerilor metode pe care le pot folosi Dar, de fapt, baza intelectuală a teoriilor lor a fost conceptul de cotă relativă de piață Ca și teoria gravitației, a oferit o explicație, a funcționat, a oferit criterii de evaluare, a fost posibil să se facă predicții pe baza ei Prin urmare, nu este de mirare că a devenit baza strategiei clasice Zhao a ezitat A vorbit singur tot timpul și a fost greșit Între timp, sesiunea era aproape terminată Dă-i lui Steve șansa să vorbească — De ce a funcționat conceptul de cotă relativă de piață? întrebă Zhao Tăcere s-a gândit rapid Steve, încercând frenetic să găsească un răspuns Zhao a vorbit din nou: Care este cel mai important motiv pentru care conceptul a funcționat? Tot gândindu-se, Steve a început: — Economie datorită dimensiunii producției Cel mai important factor în înțelegerea valorii în perioada clasică - Ce altceva? Profit bazat pe cota relativă de piață — Legat de, dar distinct de, factorul de avantaj în achiziție Cel mai mare jucător va plăti cel mai mic preț — Și cât de important este? Care a fost ponderea materialelor achiziționate în costul total al mărfurilor? Steve se gândi la întrebare — A variat de la la % Prin urmare, câștigul în achiziții a fost foarte important Zhao dădu din cap în semn de aprobare - Ce altceva? - Cel mai mare jucător are avantaje în publicitate și promovarea produselor El poate cheltui cei mai mulți bani pe ele, în timp ce, în același timp, are cel mai mic cost unitar Are cele mai mici costuri de marketing și publicitate pe unitate Se dovedește nu numai economii de scară în producție, ci și un fel de economii de scară în marketing - Nu mai sunt beneficii? Steve a simțit că ar putea dezvolta tema în continuare „Cel mai mare jucător are, de asemenea, cele mai mici costuri generale și de cercetare și dezvoltare pe unitate, deoarece le poate distribui pe mai multe articole decât orice concurent Făcu o pauză, în acest moment nu avea nimic de adăugat „Deci”, a spus Zhao, „aritmetica este destul de simplă și este aritmetica înmulțirii cu scara producției - Da - Și rezultatul este atins datorită amplorii? — În mare parte da, spuse Steve la întâmplare — L și din cauza ce? se gândi Steve din nou „Poate prin altceva în afară de mărirea mecanică?” a sugerat Zhao Arta de a face profit Steve a dat și alte exemple clasice de companii care câștigă cote semnificative de piață - General Motors, IBM, General Electric „În ceea ce privește cercetarea și dezvoltarea”, a spus el, „beneficiile nu se limitează la simpla repartizare a costurilor pe mai multe unități Aici putem vorbi despre atragerea celor mai buni specialiști tehnici din industrie Toți vor să lucreze pentru compania lider, compania care are cele mai bune laboratoare, cele mai bune echipamente, cel mai mare buget Există un fel de reacție în lanț: un succes duce la altul — Acest efect apare doar în domeniul cercetării și dezvoltării? - Nu, în toate Proprietarul celei mai mari cote de piață devine centrul de atracție pentru cei mai buni și mai talentați manageri De aceea, profesioniștii de rang înalt din trecut au aspirat să lucreze pentru USSteel, General Motors, IBM și Sears - Si acum? „Acum caută să intre în acele companii ale căror acțiuni au cel mai mare potențial de creștere - Bun Să ne întoarcem la epoca clasică Ați menționat economii de scară, avantaje în achiziționarea de materiale, costuri unitare mai mici în producție, marketing, cercetare și dezvoltare Ați menționat centrul de atracție care devine lider de piață pentru cei mai buni specialiști în domeniul producției și cercetării și dezvoltării Este acolo ceva? Steve se încruntă Ce altceva nu a menționat? Nu sunt toate acestea de ajuns? Au trecut câteva minute — Hei, stai, a scapat brusc Steve „Liderii au la dispoziție mult mai mulți bani și își pot depăși cu ușurință rivalii, împingându-i din zonele care necesită investiții mari - Prin urmare? Profit bazat pe cota relativă de piață „Deci ” Steve și-a amintit brusc o poveste despre volatilitatea profiturilor pe care o auzise în timpul studiilor În anii , volatilitatea câștigurilor General Motors a fost la cel mai scăzut punct, cea a lui Ford a fost la o medie, iar câștigurile lui Chrysler au fost cu adevărat volatile — Liderul de piață are cea mai mică volatilitate a profitului! - Corect Și dacă riscul afacerii nu se limitează doar la volatilitatea profiturilor? „Oricum, liderul are cel mai mic risc El poate planifica situația pieței El ține inițiativa în mâini, restul sunt obligați doar să reacționeze Aceasta este o poziție foarte avantajoasă pentru a juca - Și cine are o asemenea funcție astăzi? - Depinde de situație În unele industrii, poziția cea mai avantajoasă nu este la liderul tradițional cu cea mai mare cotă de piață, ci la liderul în lanțul valoric - compania care joacă un rol cheie la cel mai important site din lanțul valoric al produsului - Corect Altceva? Steve se gândi doar o clipă — Liderul stabilește standardul actual acceptat - Dreapta Astăzi, participanții de pe piață se bucură de aceeași putere pe care o aveau liderii cu cea mai mare cotă de piață în epoca clasică Steve a fost complet absorbit de subiectul discuției Nu s-a gândit niciodată la rolul cotei de piață la o scară atât de mare ca acum — Deci, cota ocupată de companie în piață nu și-a pierdut semnificația Un alt lucru este că semnificația sa este determinată în funcție de locul și timpul specific”, a spus Steve - Intr-adevar? îl întrerupse Zhao - Da cu siguranta Prin urmare, aceste modele sunt într-adevăr similare cu cele newtoniene — Steve încerca să mobilizeze rămășițele cunoștințelor sale de fizică — Legile clasice Arta de a face profit fizica încă funcționează, dar nu peste tot la fel În cazurile limită, alte forțe acționează conform propriilor reguli și ecuații speciale - Corect Deci, se dovedește că lumea este mult mai complicată decât credeam? A fost mai mult o întrebare decât o declarație de fapt „Nimic nu se poate face”, Zhao a dat din cap cu un zâmbet răutăcios abia perceptibil - Și este deosebit de dificil în cazurile limită - Desigur — Noile reguli nu sunt încă formulate într-o formă convenabilă și concisă? Bună întrebare, Steve Răspunsul va fi: „Nu, nu încă” Suntem acum într-o perioadă de tranziție De aceea trebuie să studiezi atât de multe modele de profit, să definești clar diferența dintre ele - altfel nu pot fi folosite eficient Vezi tu, legile lui Newton sunt simple - totuși, asta nu înseamnă că persoana care a reușit să le descopere este mai puțin strălucitoare din această cauză Regula clasică a profitului este la fel de simplă: profitul este derivatul cotei de piață, cu cât cota este mai mare, cu atât profitul este mai mare În lumea de astăzi, profitul poate fi obținut din mulți factori: timp, loc, aprovizionare și chiar cota de piață locală Desigur, aș vrea să vă ofer o formulă universală, dar nu pot face asta Va trebui să acționăm ca cardiologi, neurologi, fizicieni și biochimiști Va trebui să ne dobândim propria experiență, să ținem cont de multe fapte și modele diferite și abia atunci vom putea interpreta corect realitatea și o vom gestiona în avantajul nostru — Dar situația este similară în fizică, nu-i așa? a sugerat Steve „Încă încearcă să creeze o teorie generală care să explice totul?” „Se pare că da”, a fost de acord Zhao S-a oprit o clipă, apoi a continuat „Rentabilitatea este mai mult decât modele și ecuații Acesta este un mod de a gândi Fizica ne vorbește despre energia fizică povestiri de profitabilitate Profit bazat pe cota relativă de piață ne vorbește despre energia financiară Fără profit înseamnă lipsă de energie, nicio capacitate de a participa în viitor, nicio capacitate de a construi acel viitor Rentabilitatea este capacitatea de a gândi diferit decât alții, întrebându-te constant: cum apare profitul mare? Ohno de la Toyota obișnuia să spună: „Întreabă-te „De ce” de cinci ori” A cincea oară, vei începe să te apropii de răspunsul real ” La fel și cu rentabilitatea Trebuie să te întrebi de cinci ori: „Cum apare profitul?” A cincea oară, vei începe să te apropii de răspunsul real Steve oftă - E prea obositor „Dimpotrivă, este distractiv – dacă o iei ca la rezolvarea unui puzzle Dacă o percepeți ca pe o rutină neplăcută, desigur, veți fi obosit, dezamăgit și ofilit Brrr! Nu i-ai dori asta dușmanului tău! Deci ideea este de a trata afacerile ca pe un joc? Da, afacerile sunt un joc De fapt, ca toate celelalte activități - jocul de detectivi, arheologi, criptografi, oameni de știință Steve era clar într-o dispoziție sumbră Părea obosit – entuziasmul din ultimele două săptămâni la Delmore părea să fi dispărut în acea oră Poate că are nevoie de câteva zile libere Efortul mental asociat cu absorbția de informații suplimentare a devenit brusc insuportabil pentru el - așa cum se întâmplă, de exemplu, cu un burete, care la un moment dat atinge punctul de saturație și nu mai poate absorbi o picătură Zhao a încercat să-l înveselească: „Uite, am trecut deja prin douăzeci de modele Mai avem doar trei „Da,” a fost de acord Steve, „dar tu însuți spui că nici aceste douăzeci și trei de modele nu acoperă toate cazurile Arta de a face profit - Corect Ti-am spus sincer despre asta Dar totuși vei cunoaște principiile, metodele de calcul și întrebările la care trebuie să răspunzi în acele cazuri care nu se încadrează în niciunul dintre modelele luate în considerare Deci ce ne mai rămâne? - Următorul model este profitul bazat pe curba experienței Știi ce este o curbă de experiență? - Da, putin - Este bine Știi, există un detaliu amuzant Astăzi, programele școlilor de afaceri alocă doar aproximativ un procent din timp curbei experienței Anterior, în anii , era de % la orele de strategie Și acest model mai funcționează? „În anumite circumstanțe, aproape că nu are concurență”, a răspuns Zhao - Ne vedem săptămâna viitoare Steve era aproape plecat când Zhao l-a oprit „Steve, aproape că am uitat”, i-a întins Zhao un dosar albastru care conținea aproximativ de coli „Iată câteva cifre și explicații Ce să faci cu ele este scris pe foaia de sus Ai grijă de el Inima lui Steve a sărit o bătaie — Am mult de lucru săptămâna asta Zhao se gândi o clipă Să-i dăm două săptămâni Vino al nouăsprezecelea Steve a fost de acord fără tragere de inimă A simțit o oarecare ușurare, deși incompletă Zhao a simțit efectul supraîncărcării Se îndoia A vrut să ia dosarul Îi aruncă o privire lui Steve, încercând să-și dea seama dacă merită Nu, nu merită Zhao nu a spus nimic și Steve a plecat Dar pentru încă o oră și jumătate, Zhao s-a simțit neliniştit din cauza asta tsg uCHN'E '*? g Capitolul PROFITUL ON BAZAT PE CURBA EXPERIENȚEI Steve a apărut exact la ora stabilită, somnoros, dezordonat, dar hotărât să muncească Își îndeplinise misiunea lui Zhao și credea – nu, era sigur – că înțelesese esența ei ascunsă Aproape că s-a prăbușit obosit pe un scaun, dar a reușit să-și adune puteri și să se cufunde în el el mai mult sau mai puţin graţios Zhao l-a urmărit atent, ascunzându-și suspiciunile „Curba costului direct al forței de muncă coboară cu o pantă de %”, a început Steve - Si ce inseamna asta? - Pentru fiecare dublare a experienței totale de producție, costurile sunt reduse cu % Zhao l-a urmărit pe Steve și l-a ascultat cu atenție - Rezultatul este puțin mai rău în ceea ce privește costul materiilor prime și materialelor Curba lor coboară cu o pantă de % Același lucru este valabil și pentru costurile cu energia Arta de a face profit - Si ce inseamna asta? Aceasta înseamnă că pentru fiecare dublare a experienței totale de producție, costurile sunt reduse cu % „Cineva conduce bine fabrica”, a remarcat Zhao - Da, probabil Cu exceptia „În afară de ce?” - Curba generală crește cu o creștere de % - Si asta inseamnă - Cu fiecare dublare a experienței totale, costurile generale cresc cu % Auzind asta, Zhao fluieră surprins — Da, am verificat de două ori — de două, trei, patru ori Pentru fiecare dublare a experienței totale, costul general crește cu la sută și nu se poate face nimic în acest sens Zhao era pe cale să zâmbească, dar s-a reținut și a așteptat în tăcere „Iată o fabrică de denim de de milioane de dolari”, a continuat Steve - Cheltuielile generale reprezintă aproximativ % din cifra de afaceri - în prezent de milioane de dolari Și nu ar trebui să fie mai mult de de milioane Profitul brut al fabricii este de milioane de dolari Și dacă reduceți costurile generale la nivelul corespunzător, profitul brut se va dubla aproape Acum Zhao a decis să zâmbească „A fost nevoie de luni pentru asta”, a spus el „Dar exact asta s-a întâmplat Managerii fabricii au găsit modalități de a reduce costurile cu energia și costul materiilor prime Pe o piață lent, vânzările companiei au rămas la de milioane de dolari, dar profiturile au crescut la de milioane de dolari - un rezultat excelent pentru industria textilă, în special în SUA Steve a zâmbit Da, și-a făcut treaba perfect Dar o voce abia auzită în interiorul lui nu s-a mai liniştit: „Am omis ceva?” Sprâncenele lui Zhao se ridicară de uimire Frumoasă întrebare, se gândi el, dar nu o spuse cu voce tare - Păi, care ar fi recomandările tale? - el a intrebat Profit bazat pe curba experienței Steve a simțit că a luat prima înălțime Acum trebuie să ridici capul și să vezi dacă mai este altul în spate — Deci, începu el hotărât — Nu văd semne ale unui sistem trimestrial de urmărire a performanței, niciun mecanism de bonusare care să vizeze reducerea costurilor și nicio evoluție în structura de timp a proiectelor care să permită crearea unui portofoliu de programe pe termen scurt, mediu și lung pentru a reduce costurile productiei Zhao respiră adânc A închis ochii, amintindu-și despre „Totul a fost făcut”, a spus el - Și care este rezultatul? — Drept urmare, afacerea a crescut, deși nu foarte activ După cinci ani, vânzările fabricii au fost de de milioane de dolari În ciuda scăderii constante a prețurilor, fabrica a arătat toate cele mai bune rezultate În , nivelul profitului a crescut la %, fabrica a câștigat de milioane - Poti sa dai si alte fapte? - Da Două companii concurente au părăsit această afacere Clientul meu și-a cumpărat fabricile la un preț ridicol de mic Astăzi, marja de profit a acestor trei fabrici este de %, în ciuda situației groaznice din industria textilă Factorul cheie de succes a fost consecvența pe care ați descris-o – ceea ce Edward Deming ar numi „constanța scopului” Dar descoperirea inițială – conceptuală și psihologică – s-a datorat aplicării curbei experienței „Nu este adesea menționată în aceste zile”, a spus Steve „Ai dreptate, ei cred că e de modă veche „Dar în multe domenii de afaceri, oferă oportunități fantastice și este esențială pentru profitabilitate „Așa este”, a confirmat Zhao De ce nu este folosit mai des? Ar trebui să știți deja răspunsul — Un alt paradox al profitului? Arta de a face profit - Din pacate, da Nu pot să explic - doar afirm un fapt Cu toate acestea, ar trebui să remarc că curba experienței poate fi foarte periculoasă”, a adăugat Zhao - De ce? — Exact asta o să-mi spui Săptămâna viitoare — Bine, bine, a fost de acord Steve „Dar dacă îmi dai o sarcină atât de dificilă, vreau să-ți pun o întrebare Zhao se uită surprins la Steve „Un lucru mă îngrijorează - Doar unul? Zhao a râs „În acest moment”, a zâmbit Steve - Ce este? Care este diferența dintre profitul curbei experienței și profitul relativ al cotei de piață? La urma urmei, ambele modele se bazează pe nevoia de a deveni cel mai mare jucător de pe piață Zhao a fost luat prin surprindere, a fost chiar gata să-și arate iritația, dar s-a reținut la timp „Poate chiar ar fi mai bine să studiezi cu un student care nu pune întrebări? Mai ales întrebări bune Amintiți-vă, nu încetați să vă amintiți, își spuse el, nu există elevi răi, ci doar profesori răi — Mă bucur că ai întrebat despre asta, Steve Să ne gândim împreună la diferența dintre ele Într-adevăr, ambele modele se bazează pe nevoia de a deveni cel mai mare jucător de pe piață, dar necesită capacitatea de a gestiona diferite lucruri Imaginați-vă un producător de echipamente al cărui cost de producție reprezintă % din vânzări Sarcina sa este de a folosi experiența acumulată pentru a reduce costurile mai rapid decât concurenții săi Dacă reușește, câștigă Acum să luăm piața bunurilor de larg consum și să ne imaginăm o firmă de bunuri de lux Aici raportul dintre costul de producție și valoarea totală a vânzărilor este de % Profit bazat pe curba experienței Poți face atât de bine cum vrei - datorită experienței acumulate - să gestionezi reducerea costurilor cu produse, dar acest lucru nu va fi suficient pentru a câștiga Dar dacă ești de două ori mai mare decât cel mai mare concurent al tău, ai un avantaj de cumpărare Aveți capacitatea de a distribui o cantitate semnificativă de cheltuieli generale pe mai multe unități Același lucru este valabil și pentru cheltuielile pentru publicitate, marketing și promovare Toate acestea sunt legate de scară, dar în niciun caz de experiența acumulată Poate că vei avea avantaje în stabilirea prețului bunurilor în comparație cu jucătorii mai mici Din nou, nu are nimic de-a face cu experiența acumulată — Bine, a fost de acord Steve „Dar încă mi se pare că o cotă de piață semnificativă și o experiență semnificativă acumulată, de regulă, coincid - Desigur, astfel de avantaje sunt primite de un jucător mai mare „Dar motivele pentru beneficii sunt diferite”, a adăugat Steve Zhao a tresărit - Acesta este? - Într-un caz, este viteza de asimilare a experienței, în celălalt - scara activității Steve nu era sigur dacă a înțeles totul bine, dar știa că se apropia de răspuns Zhao a zâmbit și a dat din cap - Mulțumesc Vorba lunga saracia omului Steve s-a ridicat și era aproape ieșit din cameră când Zhao l-a oprit Nu m-ai întrebat despre lectura acasă Steve s-a ofilit Avea prea mult de lucru la Delmore A încercat cu toată înfățișarea să demonstreze suferință în speranța că Zhao va avea milă de el Zhao a văzut oboseala lui Steve și a simpatizat cu el, dar totuși nu a dat înapoi Arta de a face profit „Haruard Business Review are un articol de Peter Drucker numit Business Theory Din câte am înțeles, se referă la același fenomen despre care a scris Barker în Paradigme De fapt, a fost cel mai bine analizat de Michel Foucault în lucrarea sa The Order of Things Dar pentru a-l citi, nu va dura o săptămână, ci un an De aceea nu te voi întreba — Mulțumesc pentru asta, spuse Steve caustic „Cred că lucrurile merg bine la Delmore Tonul lui Zhao era impasibil, dar Steve simțea că era îngrijorat și avea ceva curiozitate Ce sa întâmplat cu Delmore Supply? - Este o piramidă care nu este destinată să apară? a glumit Steve - O piramidă care nu este destinată să apară? Zhao repetă cuvânt cu cuvânt — Așa este, confirmă Steve „M-ai avertizat despre asta Angajații companiei chiar nu au înțeles ce înseamnă piramida produsului Asta face parte și din vina mea Poate că am denaturat întreaga idee și au înțeles că înseamnă că este suficient să găsim o oportunitate de a crește prețurile unui număr de produse și de a tripla nivelul profitului Așa lucrează acum cu o nouă linie de produse Cred că aceasta este o problemă cu adevărat serioasă „Și ea este deja privită acum?” — Poate că e prea devreme, aprobă Steve „Dar vânzările produselor noastre de bază au scăzut cu % în acest trimestru și nu am obținut suficienți bani din vânzările de înaltă tehnologie pentru a compensa În esență, nu am creat un „firewall” precum modelul Barbie de bază În schimb, oferim un produs ieftin, care arată ponosit și neatractiv „Nu este prea târziu pentru a corecta situația”, a obiectat Zhao „Da”, a răspuns Steve, „și cred că într-adevăr o vom remedia în a doua jumătate a anului În toamnă, vom dezvolta un nou design pentru produsele noastre de bază Cred că vor fi atractive atât ca preț, cât și ca design Prin urmare, mai avem șansa de a construi o adevărată piramidă În orice caz, noi Profit bazat pe curba experienței Hai sa incercam din nou Steve s-a înveselit puțin — Între timp, sunt succese în alte departamente ale companiei - De exemplu? „Strategia noastră pentru producția de sisteme de siguranță a aeronavelor a atras multă atenție Am fost abordați de alte trei companii de producție care au spus că sunt dispuși să participe la programul nostru Guvernul ne sfătuiește să creăm un consorțiu de companii pentru a dezvolta un standard unic de securitate la nivel de industrie Acest lucru i-ar putea oferi lui Delmore o adevărată descoperire — Crearea unui standard general acceptat? Steve dădu din cap afirmativ - Probabil da — Și ce este nou în fața producției de hârtie? „El este motivul pentru care arăt atât de slăbit astăzi”, a răspuns Steve Încerci să-mi obții simpatia? întrebă Zhao Știi că nu-l vei găsi aici Steve își dădu ochii peste cap, supărat Dar Zhao a rămas neclintit „Steve, să joci victima este plictisitor Steve a râs „Ei bine, bine, bine”, se predă el „Orice ar fi, sunt obosit Și sunt obosit pentru că mi-am petrecut ultimele două zile și două nopți cu un grup de angajați Delmore Palp & Rareg la o imprimerie gigantică din Maryland, urmărindu-i cum folosesc produsele noastre Nu mi-am imaginat niciodată cât de dificil și interesant va fi — A trebuit să exersezi să înveți peștele, nu-i așa? întrebă Zhao zâmbind Steve nu a înțeles la început, dar apoi a zâmbit — Da, așa cum a predat Agassiz, a fost de acord „Și mi se pare că putem îmbunătăți cu siguranță oferta pentru cei mai mari clienți ai noștri - mă refer dincolo de oferta tradițională obișnuită de bunuri Avem posibilitatea de a oferi zeci de servicii conexe pentru a le îmbunătăți performanța economică Dacă vom reuși, fără îndoială ne vor alege ca furnizor principal Steve nu s-a putut abține Arta de a face profit căscat - Buna treaba! Dar aceasta nu mai este munca unui furnizor tradițional, ci mai degrabă a unui partener de afaceri, ceea ce înseamnă mult mai multă muncă Zhao dădu din cap în semn de aprobare „În acest caz, nu aș vrea să te împovăresc în continuare Dar mai este un lucru, spuse el, iar Steve se încordă peste tot: „Este o altă misiune? Dar s-a relaxat aproape imediat Și-a dat seama că tensiunea și relaxarea erau reacțiile sale anterioare, la care a recurs pentru că nu era sigur că va reuși a continuat Zhao — Unul dintre cele mai frustrante momente în afaceri este atunci când clientul și modelul de profit se schimbă și, din acest motiv, însuși conceptul de business Aceasta este o situație îngrozitoare Nu vrei să schimbi ideile pe care le-ai format - pentru că datorită lor ai obținut un astfel de succes Cu toate acestea, trebuie să mergi mai departe, altfel afacerea ta se va bloca Sau va merge pe canal Și pe măsură ce investitorii își îndreaptă atenția către viitor, trebuie să luați măsuri pentru a nu rămâne blocat în trecut De fapt, cu cât ești mai înrădăcinat în vechiul model de succes, cu atât este mai greu să-ți imaginezi cum va fi viitorul model de succes Zhao a scos o carte viu colorată de pe un raft și i-a întins-o lui Steve - Migrarea valorii - a citit Steve — Da, cartea vorbește despre transferul valorilor de piață de la vechile modele de afaceri la cele noi Citește capitolele doi, cinci și zece și, în două săptămâni, spune-mi despre ce este vorba cu adevărat în carte și care este cea mai mare problemă Afacere? Steve a oftat și a zâmbit - Afacere „Atunci până la ora următoare ” Slywotsky, A Value Migration: How to Think Several Movers Ahead of the Competition, HBSP, Capitolul PROFIT BAZAT PE AFACERI CU COSTURI MICĂ Zhao l-a salutat pe Steve cu un zâmbet larg - Bine ati venit! Steve și-a luat locul obișnuit — Văd că ești într-o dispoziție bună, remarcă el - De ce nu? a replicat Zhao „Compania mea preferată, Delmore, a crescut în sfârșit, cu două puncte și jumătate în această săptămână Steve făcu o reverență jucăușă „Ce drăguț din partea ta să observi Este grozav când cineva îți apreciază meritul - Da, deci schimbarea dinamicii cursului este tot meritul tău? întrebă Zhao ironic „Dar am crezut că alți câțiva oameni și-au pus eforturile în asta „Nu, nimic de genul acesta”, a răspuns Steve destul de rece „Pentru că sunt singurul care studiază profitabilitatea cu David Zhao Zhao și-a dat ochii peste cap, prefăcându-se surprins - Ei bine, Jack Welch, ești al nostru Dacă ești atât de deștept, ai putea să-mi spui cum ai fost la ultima ta misiune? V-ați dat seama care este pericolul curbei experienței? Arta de a face profit - Cred ca da „Atunci spune-mi despre asta - După părerea mea, totul merge cam așa Imaginați-vă o companie care și-a concentrat toate eforturile și eforturile pe reducerea costului mărfurilor pe baza experienței acumulate Compania analizează în detaliu fiecare element de cost, prezintă dinamica costului pe unitate de mărfuri, compară costul unei unități de producție cu experiența acumulată și așa mai departe Îmi imaginez cum analizează fiecare lucru mic din producție Și în același timp înțeleg că aceștia operează exclusiv într-un spațiu închis, limitat de cadrul gândirii lor și al propriului sistem Văd că și-au concentrat eforturile pe un singur lucru De obicei, concentrarea asupra unui singur lucru este un lucru grozav Cu excepția acestor cazuri - Ce cazuri? „Acele cazuri în care o astfel de concentrare vă oprește complet vederea periferică Acest lucru este similar cu efectul de suprimare a sistemului imunitar „Hmm… Concentrare și vedere periferică Și care este legătura dintre ei? - Cred că suma vederii concentrate - sau direcționate - și periferice dă la sută Cu cât mai mult unul, cu atât mai puțin celălalt Zhao și Steve au fost aproape capabili să vorbească în propoziții scurte, asemănătoare telegrafului „Ca un microscop și un telescop”, a remarcat Zhao — Exact, confirmă Steve „Parcă ai avea o unealtă cu două funcții, dar particularitatea sa este că fiecare dintre ele funcționează în detrimentul celeilalte De îndată ce creșteți capacitățile de rezoluție ale microscopului, funcția telescopului slăbește imediat și eliberați din câmpul vizual ceea ce se întâmplă la periferie Și dacă forțezi microscopul să funcționeze sută la sută, cu concentrație maximă, atunci telescopul va înceta să mai funcționeze Pe de alta parte, Afaceri bazate pe profit cu costuri reduse dacă utilizați funcția de telescop la putere maximă, atunci imaginea din microscop va deveni complet neclară, împrăștiată „Prin urmare, pericolul curbei experienței acumulate…” - Asemănător celui care apare la rezoluția maximă a microscopului În acest caz, pierzi complet din vedere ceea ce se întâmplă în jur — Și ce se poate întâmpla în jur? Practic, unul dintre cele două lucruri Cel mai rău caz este atunci când cineva te împinge înapoi și te privează de orice valoare pe piață Deci, aluminiul a înlocuit oțelul în cutiile pentru bere și băuturi răcoritoare Sticlele de plastic au înlocuit cutiile de aluminiu Și așa mai departe - lista este nesfârșită „Nu la nesfârșit”, a obiectat Zhao „De fapt, dacă mai avem câteva săptămâni, v-aș ruga să faceți o astfel de listă Cu toate acestea, în orice caz, va trebui să o faci singur Între timp, continuă”, a întrebat Zhao - Într-un alt caz, mai puțin dificil, care duce la moartea lentă și dureroasă a concurenților, avem de-a face cu apariția unui model complet nou care face posibilă obținerea aceluiași produs cu - la sută mai ieftin Exemple? Nucor, Southwest Aig, Dell, Formosa Plastics Vechii participanți la piață lucrează metodic și altruist pentru a reduce costurile de producție și pentru a crește rentabilitatea sistemului Și apoi deodată apare cineva din afara sistemului și implementează următorul sistem Nu-i rău Mai multe exemple? - Desigur Walmart, Geiko Depozitul de note Zhao a fost mulțumit - Care sunt concluziile tale? — Este probabil să fie necesară existența a două organizații separate - Din nou? întrebă Zhao cu un strop de reproș „Este decizia ta cu privire la un model de profit bazat pe servicii post-vânzare Arta de a face profit - Nu o refuz, dar, cu toate acestea, afirm: poate fi necesară crearea a două organizații Unul va include experți pe curba experienței, celălalt - luptători, ca să spunem așa, începând să acționeze de la zero Acest lucru este la fel cu a profita la maximum de oportunitățile disponibile și, în același timp, a cumpăra o mulțime de asigurări pentru viitor — Ce puteți spune despre valoarea cotei de piață? „O afacere bazată pe costuri reduse poate rămâne extrem de profitabilă chiar și fără a lua o cotă mare de piață Va genera profituri semnificative atâta timp cât poate menține costul mărfurilor foarte scăzut — Deci, cota de piață își pierde valoarea? a sugerat Zhao — Nu, își păstrează sensul, dar în alte locuri și sub alte forme Este ca legile lui Newton, care încă funcționează, cu excepția, desigur, în cazurile în care nu funcționează Zhao a fost mulțumit Steve a înțeles Dar Zhao mai avea o întrebare pentru el — Steve, deci despre ce este cartea Value Migration? - Este vorba despre cum se schimbă regulile pentru atingerea succesului Faptul că modelul de construire a unei afaceri trebuie schimbat la fiecare cinci ani Dar ” Steve nu știa dacă ar trebui să termine - Dar ce? „Cred că există un mister aici La urma urmei, modelele anterioare de construire a unei afaceri au fost păstrate în economie destul de mult timp - zece, douăzeci, chiar treizeci de ani Zhao a dat din cap afirmativ - Da, așa e „Și acum, cel mai probabil, vor dura cinci sau șase ani -Da „Dar există atât de multe probleme în cadrul companiilor încât este nevoie de cel puțin doi sau trei ani pentru a schimba modelul de afaceri Zhao dădu ușor din cap Afaceri bazate pe profit cu costuri reduse Steve întinse mâinile neputincios Deci formula nu merge! Zhao a tăcut pentru o clipă și apoi a spus: Cu excepția cazului în care Steve aproape că se aștepta la această frază — Cu excepția cazului ăsta A bătut cu un pix de plastic un carnet galben „Cu excepția cazului ăsta ” El a continuat să-și bată pixul pe bloc și apoi i-a dat seama „Cu excepția cazului în care toată lumea înțelege că schimbarea urmează Când compania este capabilă să anticipeze aceste schimbări și începe să se pregătească pentru ele Când o companie are posibilitatea de a crea o bază pentru lansarea unui nou model de afaceri în termen de doi ani Când, în loc să se dezvolte rapid, reușește să înceapă mai repede schimbările necesare Sau poate le faci pe amândouă? a sugerat Zhao — Sau fă ambele, a fost de acord Steve — Deci, spuse Zhao Avem de-a face cu capacitatea de a prezice viitorul? - Nu, cu capacitatea de a anticipa - Oamenii știu să facă asta? "De fapt nu – Se poate învăța asta? întrebă Zhao Steve îi aruncă o privire piezișă la Zhao, gândindu-se — Mi se pare că jucătorii de șah reușesc asta - Și nimeni altcineva? „Mai mult pentru alinierii de centru din fotbalul american Ei nu pot prezice ce va face un adversar, dar pot dezvolta reacții mai rapide și instincte mai bune - Cine altcineva? Steve nu știa Ați auzit vreodată de Bill Russell? întrebă Zhao El a fost centrul celor de la Boston Celtics în anii și , când echipa a câștigat unsprezece campionate NBA Arta de a face profit A studiat jocul în sine și adversarii săi până a leșinat El cunoștea toate trucurile jocului mai bine decât oricine altcineva - în întreaga sa istorie Recent, a apărut o reclamă în care Russell spune că știa mereu unde va sări mingea chiar înainte ca adversarul să treacă Desigur, aceasta este auto-promovare și exagerare - dar doar parțial Russell, știind situația de pe teren, știind cine trece mingea și știind echipa pentru care juca, știa cel mai bine unde ar trebui să fie pentru a primi mingea „Este o premoniție”, a spus Steve - Fara indoiala Russell a avut cel mai bun fler dintre jucătorii de baschet În fotbalul american, a jucat un anume Lawrence Taylor, arbitru central pentru New York Giants Se spunea că avea propriul său radar La hochei, Wayne Gretzky a avut același fler El și-a explicat succesele după cum urmează: „Ar trebui să te muți nu acolo unde este pucul acum, ci unde va merge” La baseball, a jucat receptorul central JoDi Maggio Aproape că nu a sărit sau s-a repezit după minge, îi cunoștea atât de bine pe adversarii care lansează, încât putea de obicei să stea liniștit și să aștepte sosirea mingii — Pot oamenii de afaceri să dezvolte un asemenea fler? - Si ce crezi? Cred că este greu, dar posibil - Poate Există două până la trei duzini de modele care se repetă Asimilează-le, dezvoltă-ți propria clasificare și vei descoperi că ai mult mai puține motive să fii surprins Vă amintiți modelele de profit? - Desigur - Citește această carte Aceasta este o adevărată enciclopedie a modului în care se întâmplă schimbarea Dar consideră că această carte este primul volum Volumul doi va trebui să-l scrii singur, în funcție de mentalitatea ta și de tipul de afacere în care te afli Dar este cu adevărat posibil să înveți să prezici situația? Bill Russell nu avea un instinct înnăscut? - Se poate învăța Dar aceasta este probabil cea mai dificilă sarcină Citiți singur pe Russell Mai ales capitolul referitor la recuperările mingii Afaceri bazate pe profit cu costuri reduse Zhao se întoarse spre raftul de cărți, scoase un mic pamflet numit Russel Rules și i-o întinse lui Steve „Dacă vrei să înveți arta ghicirii și redescoperirea ta, nu vei găsi un profesor mai bun decât Russell Zhao făcu o pauză - Uita-te la asta Zhao i-a înmânat Sursele de putere a lui Steve Gary Klein Nu trebuie să citiți toată cartea, doar aceste pagini Zhao i-a dat lui Steve o bucată de hârtie cu numerele paginilor scrise pe ea: - , - , , - , - , - Steve se uită la Zhao surprins El a râs - Nu, desigur, nu am scris aceste pagini intenționat - doar m-am uitat la definiția modelelor din index Steve băgă cartea în rucsac — Atunci ne vedem săptămâna viitoare? Nu, în două săptămâni Niciunul dintre ei nu a spus cu voce tare ceea ce amândoi credeau: mai era o, ultima, ocupație Kien G Surse de putere: Cum iau oamenii decizii — Presa MIT Capitolul PROFIT DIGITAL Cursurile lui Steve cu Zhao s-au încheiat Înainte de a intra în holul clădirii de pe Wall Street , Steve s-a oprit S-a uitat spre Statuia Libertății și a admirat frumoasa dimineață de primăvară care a umplut tot spațiul de la sud de Wall Street, spre oceanul deschis În timp ce mergea cu liftul, era copleșit de sentimente contradictorii Dacă Dacă Zhao ar fi de acord, ar fi bucuros ar fi trebuit să fie cursuri toată vara Dar Zhao a rămas neclintit: Lecția de azi este ultima Când Steve a intrat, Zhao stătea pe un scaun și se uita la apele golfului Steve și-a pus jos geanta de călătorie (avea să plece la Hamptons imediat după curs), sa strecurat pe scaun și a așteptat — Ce poți spune despre Pattems? a întrebat Zhao în cele din urmă, continuând să stea nemișcat pe scaun „Am citit din nou despre toată lumea”, a răspuns Steve - Şi ce dacă? — Cartea ar fi trebuit să acorde mai multă atenție modelelor uzuale precum dereglementarea, consolidarea, fragmentarea Sunt foarte frecvente Zhao a zâmbit Steve nu-și putea vedea zâmbetul - privirea lui Zhao era încă ațintită spre port Profit digital - Alte gânduri? - Desigur Multe organizații suferă de ciclism maniaco-depresiv – zece ani de creștere, apoi încă zece ani de declin Adăugați la aceasta recesiunea economică și expansiunea irațională care o precede „Acum spune-mi mai multe”, a întrebat Zhao „Amintirea unei recesiuni se estompează în timp Și cel mai rapid în al patrulea și al cincilea an de redresare economică - când este cel mai necesar Zhao se întoarse către Steve „Și asta te surprinde?” Steve a chicotit - Ei bine, nu Nu mai Afacerile sunt pline de paradoxuri inexplicabile, le întâlnești în fiecare zi Acesta este doar un alt exemplu Ca în acea zicală: „Cu cât orice soluție este mai evidentă, cu atât se recurge mai rar la ea” „Deci”, a întrebat Zhao, „ai început să scrii al doilea volum?” -Da - Câte pagini ai deja? - Până acum șapte „Acum două săptămâni te întrebai dacă ai putea învăța să anticipezi evenimentele Continui sa te indoiesti? - Acum e mai puţin Câte modele crezi că ar trebui să cunoască un manager? — Nu știu Cam patruzeci și cincizeci — Este mult? - Relativ multe Dar când eram la facultate, a trebuit să locuiesc într-o cameră timp de un semestru cu un tip care era supleant în echipa de fotbal a universității A trebuit să învețe mult mai multe trucuri ale jocului Zhao îi aruncă o privire lui Steve Nu se gândise la o asemenea comparație, iar cuvintele lui Steve l-au încântat Zhao s-a întrebat întotdeauna dacă echipa de conducere ar putea Arta de a face profit set de modele Având în vedere paradoxurile afacerilor, nu este de mirare că jucătorii de fotbal din colegiu de ani depun mai mult efort pentru a învăța modele de joc decât managerii de de ani La urma urmei, primul depune de obicei mult mai mult efort Steve întrerupse gândurile lui Zhao — Dar cel mai recent model mă bântuie - Care? Trecerea de la convențional la digital? De ce? - Ea este diferită de toate celelalte și iese complet din linia generală Zhao era pe cale să răspundă, dar Steve l-a bătut cu o secundă „Așa că am încercat să clarific lucrurile pe cont propriu Am citit Being Digital’ și cât de digitală este afacerea ta? (Cât de digitală este afacerea ta?) - Si ce? – Și cu greu îmi vine să cred că „cifra” dă o creștere atât de semnificativă a profiturilor – până la urmă, zece puncte Am găsit chiar și câteva exemple care nu sunt incluse în How DigitalIs Your Business? Zhao părea să fie intrigat - Dar cum fac ei? — Vrei să spui — care este esența modelului de profit digital? Da, dacă există unul Steve tăcu o secundă „Nu știu dacă ea există”, a început el „Dar ceea ce știu este că trecerea de la un model tradițional la unul digital are un impact uriaș asupra profitabilității Uriaș și misterios - In ce fel? „Ei bine schimbările au loc în atât de multe feluri În primul rând, abordarea digitală permite companiei să crească productivitatea de zece ori De zece ori! * Negroponte N Fiind Digital — Vintage, Slywotzky A , Morrison D How Digital Is Your Business—Crown, Profit digital Ochii lui Zhao se mariră - Intr-adevar? — Eu însumi nu am crezut asta, a fost de acord Steve Dar iată câteva exemple Cifra de afaceri anuală a stocurilor Dell a crescut de la la Timpul de răspuns pentru comenzile clienților Cetetech a fost redus de la de minute la de minute Costurile Oracle de comunicare cu clienții au scăzut de la USD la USD Dar o creștere de zece ori a productivității nu este totul, departe de toate Modelul digital vă permite să schimbați literalmente direcția proceselor dvs de afaceri: în loc să reacționați - stimulare activă, în loc de presupuneri - cunoștințe precise - La ce te gandesti? întrebă Zhao Parcă Steve avea ceva de spus - În multe cazuri - nu în toate, desigur, dar în multe - trecerea la un model digital permite consumatorilor companiei să creeze produsul sau serviciul pe care își doresc cu adevărat să îl primească Este suficient să ne amintim configuratorul online Dell, sistemul de design al lui Hernian Miller și setul de construcție My Barbie de la Mattel Vânzătorul creează un meniu electronic dinamic cu opțiuni și le permite consumatorilor să își proiecteze propriile produse cu setul de caracteristici dorit - Minunat Ei bine, ce-i cu asta? - Și faptul că cumpărătorii plătesc bani doar pentru bunurile de care au nevoie, nimeni nu încearcă să-i oblige să cumpere bunuri inutile Zhao mormăi: „Sună bine pentru cumpărător, dar nu înseamnă că este atât de bun în ceea ce privește profitabilitatea - Ascultă mai departe Luați în considerare modul în care funcționează majoritatea companiilor de producție Ei sugerează cât de mult dintr-un produs doresc consumatorii să cumpere Apoi produc acea cantitate și o lansează pe piață prin canale de distribuție, în speranța că consumatorii vor prelua tot produsul Desigur, acest lucru nu se întâmplă niciodată Prin urmare, pentru Arta de a face profit pentru a stimula vânzările, compania stabilește reduceri - la început %, apoi , apoi toate și chiar mai mult Astfel, vă aruncați profiturile „Hmmm”, a răspuns Zhao „Astfel, o creștere de zece ori a productivității și un meniu electronic cu opțiuni cresc profiturile Dar cât? „Așteaptă o secundă, mai urmează Se pare că consumatorii sunt dispuși să facă mai mult decât să-și modeleze propriile produse Oferă-le cea mai mică șansă și își vor schimba atitudinea pasivă în proactivă - căutând informații despre produse, întrebându-se despre prețuri, starea de onorare a comenzilor, punând întrebări despre întreținere Ei înșiși vor dezvolta un program de întreținere, vor descărca programele necesare și așa mai departe În general, există mai mult de douăzeci de sarcini diferite de acest fel, îndeplinite anterior de furnizori, pe care modelul de afaceri digital le permite consumatorilor să le îndeplinească independent Voi da doar un exemplu Cisco a creat o bază de date cu cele mai frecvente întrebări de întreținere Astăzi, la % dintre întrebările consumatorilor răspund consumatorii înșiși Costurile au scăzut cu %, iar satisfacția clienților a crescut cu % Este suficient să introduci câteva dintre aceste inovații în compania ta, iar acest lucru va afecta imediat profiturile Pot fi luate în considerare și alte aspecte Să luăm procesarea informațiilor în timp real Să presupunem că eu conduc o afacere tradițională și tu conduci o afacere digitală Primesc informații despre vânzări, costuri, răspunsul clienților, prețurile materialelor, poziția pe piață etc timp de treizeci de zile Primești aceleași informații în douăzeci și patru de ore Care dintre noi detectează cel mai rapid problemele emergente? Cine poate lua rapid măsuri pentru a corecta situația? Dar fiecare schimbare de pe piață poate afecta foarte mult profiturile — Quanto? întrebă Zhao Steve clătină din cap Profit digital „Nu pot spune sigur din exterior privind înăuntru Dar vedem: toți cei care au adoptat modelul digital sunt cu zece puncte înaintea concurenților lor din punct de vedere al profitabilității! Parțial datorită bunei organizări a afacerii, parțial datorită efectului modelului în sine În ce măsură mulțumesc celor din urmă? Probabil diferit în cazuri diferite Cred că de la la % din diferența de profitabilitate este asigurată de modelul de afaceri digital „Uau,” mormăi Zhao, „doar un fel de miracol economic — Nu tocmai, îl corectă Steve Zhao se uită surprins la Steve De ce nu chiar? - Pentru că nu este capabil să ridice o afacere organizată mediocru „Da, ai dreptate”, a fost de acord Zhao Fără construirea corectă și atentă a afacerii, efectul unui model digital este redus la zero - Prin urmare, nu există nici un miracol economic aici - în cel mai adevărat sens al cuvântului Dar arată foarte asemănător la exterior Deși Steve era entuziasmat, vocea lui părea mai încrezătoare Zhao a tăcut Grozav, se gândi el „Da, niciodată până acum Steve nu a vorbit cu atâta entuziasm, rațiune, concentrare ” Zhao a simțit o mândrie incredibilă de elevul său Dar abia aștepta să vadă dacă Steve se va opri acolo Steve nu a spus nimic încă Zhao și-a arătat disponibilitatea de a aștepta atât timp cât va fi necesar Și apoi s-a întâmplat ceva neașteptat - Steve a început să pună întrebări: - Aici întrebarea principală este aceasta: care este relația dintre profitabilitate și informație? Zhao a zâmbit pentru sine „Rezultatul poate fi magnific”, s-a gândit el Și-a amintit de o replică preferată de la Graham și Dodd, marii strategi de investiții: „Tu Arta de a face profit trebuie să gândești independent și cu siguranță vei gândi corect ” Steve aproape că a îndeplinit această dorință Zhao făcu o pauză, prefăcându-se că gândește bine - Care este legătura? a întrebat el în cele din urmă — Uriaș! — Din cauza a ce? a insistat Steve La nivel micro sau macro? întrebă Zhao, de parcă ar încerca să câștige timp Steve nu s-a gândit la nivelul micro Și ce, de fapt, la nivel micro? Nu voia să încetinească — Desigur, la nivel macro Dialogul devenea tensionat Nu i-a fost ușor lui Zhao să mențină ritmul sugerat Îi trecu prin minte: ar fi capabil să se descurce dacă nu s-ar fi gândit dinainte la toate aceste întrebări? - La nivel macro, conexiunea este cea mai semnificativă, din simplul motiv că profitul este adesea un derivat al informațiilor proaste Steve se îndreptă brusc pe scaun și dădu din cap cu putere - Corect! Mulțumim pentru tot ceea ce consumatorii nu știu Dar întrebarea este cât de mult profit depinde de calitatea informațiilor? Zhao a rămas tăcut pentru a da răspunsului său mai mult efect Se aplecă și șopti conspirativ: Da, aproape complet! Cuvintele lui atârnau în aer, creând o pauză tensionată de o secundă Apoi, parcă la semnal, ambii interlocutori au izbucnit în râs în același timp Steve a simțit că o răpire magică îl cuprinse A atras privirea lui Zhao și și-a dorit ca această stare să dureze cât mai mult posibil Dar desigur că era imposibil Trebuia să terminăm munca începută „Tocmai de asta îmi era frică”, a spus Steve — În cartea sa Being Digital, Nikolos Negroponte a ratat o idee cu adevărat importantă - Ce? întrebă Zhao Profit digital - Când a scris despre atomi și biți, s-a oprit cu o jumătate de pas înainte de răspuns - Crezi? „Așa este: atomi și biți, biți și profit Zhao chicoti „Bine spus”, remarcă el - Foarte bine Dar iată ultima sarcină pentru tine, constă din două părți În primul rând, vreau să-mi enumerați toate rudele voastre cele mai apropiate - Cele mai apropiate rude? — Adică, modele de profit care sunt asemănătoare între ele, dar totuși diferă într-un fel Steve a scos un pix și a început să scrie pe un carnet galben Era deja destul de uzată și mai erau doar două pagini goale în el După câteva minute, Steve i-a înmânat lui Zhao lista • Profit din baza de consumatori creată Profitați din stabilirea unui standard comun Profit bazat pe servicii post-vânzare • Profit temporar Profitați de pe urma introducerii unui nou produs Profit bazat pe lansarea de produse specializate • Profit bazat pe cota relativă de piață Profit bazat pe conducerea locală • Profituri de succes Profit în funcție de amploarea operațiunilor • Profit multicomponent Multiplicator de profit • Curba experienței bazată pe profit Profit de specialitate Zhao s-a uitat peste listă și a dat din cap — Da, într-adevăr, spuse el aprobator — Dacă ar fi să continuăm cursurile, v-aș ruga să descrieți diferențele Cu toate acestea, vă voi ruga să o faceți oricum și cât mai curând posibil Amintiți-vă: o întreprindere care nu are termene limită Arta de a face profit fără valoare Așa că fă o comparație în seara asta Considerați această sarcină drept divertisment - ceva ca un puzzle de cuvinte încrucișate Acum ultima întrebare: succesiunea de prezentare a modelelor a fost aleatorie? Pentru o secundă, Steve se simți complet pierdut Apoi a aruncat o altă privire la listă - În final, ați schițat modelele tradiționale, cele mai vechi - profit bazat pe cicluri, profit din introducerea unui nou produs, profit bazat pe cota relativă de piață, profit bazat pe curba experienței - Corect Dar ultima oară te-ai uitat la un nou model care a subminat multe modele tradiționale, cum ar fi cota relativă de piață și curba experienței - Corect — Te-ai concentrat pe modelul care arată că, pentru a obține rezultate grozave, nu este necesar să se creeze structuri uriașe - Dreapta „Și am început cu un nou model care a arătat că se poate face profituri uriașe, indiferent de dimensiunea companiei și fără a avea o cotă de piață dominantă - Destul de bine Alte observatii? - Ați decis să nu luați în considerare „cele mai apropiate rude” la rând unul câte unul - De ce? „Dacă ai face-o, ar fi asemănările lor, nu diferențele lor, care mi-ar atrage atenția mai întâi - Ce altceva? - Nu este suficient? Zhao a râs în hohote, a râs cu poftă - aproape până la colici, iar râsul lui a umplut toată camera Era clar că ar fi trist să se despartă de Steve - Suficient Mai mult decât suficient! Profit digital „Dar acum mai am o întrebare pentru tine, David Zhao a zâmbit când a auzit apelul „David” - O altă întrebare pentru mine? Practic, am atât o întrebare, cât și un răspuns Întrebarea este: de ce dați sarcina de a citi două cărți pe fiecare subiect? Da, este adevărat că nu ai întrebat întotdeauna două cărți în același timp, dar esența acestui lucru nu se schimbă Of Permanent Value și scrierile lui Buffett, Paradigms and Profit Patterns, Made in America și turnați-vă inima în ea Două cărți de David Ogilvie; Modele de profit și surse de putere — Într-adevăr, a fost de acord Zhao M-ai mușcat Ei bine, care este răspunsul tău? „Bănuiesc că nu ai vrut să fiu lovit de sindromul de absolvire a elevului: „Ura, am citit cartea ” Ai vrut să mă concentrez pe subiectul de față, să compar și să contrastez două puncte de vedere, două povești, două anecdote, două seturi de date Nu a bifat doar căsuța: „Am făcut asta, asta rămâne”, ci m-a întrebat: „Unde văd ideile cele mai productive? Ce idei grozave folosesc pentru a-mi îmbunătăți afacerea?” Zhao era extrem de calm „Bine spus, Steve”, a comentat el După o scurtă pauză, Zhao a adăugat: „Ți-am trimis un e-mail ieri Vă rog să acceptați felicitările mele Steve dădu din cap - Mulțumesc Dar nu cred că voi accepta această ofertă Zhao a zâmbit De fapt, nu sunt surprins de asta Nu cred că poziția de vicepreședinte al Delmore Pulp & Paper este pentru tine — Nu, au angajați grozavi — de fapt, îmi plac aproape toată lumea din Delmore Da, și la Delmore Pulp & Pareg, poți face o mulțime de lucruri Dar aș prefera să-i ajut să se întoarcă pe picioare și o să îmi asum un nou proiect Voi avea timp să mă concentrez pe o anumită industrie”, a chicotit Steve Arta de a face profit — În acest moment îmi place foarte mult oportunitatea de a schimba jocul — Ești sigur că te comporți conștient și nu ca un păstrăv curcubeu? Steve a fost surprins și flatat că Zhao și-a amintit povestea lui despre Deborah — Te referi la fascinația față de strălucirea următorului proiect? Nu, m-am gândit deja la asta Doar că sunt niște uși care nu se deschid pentru noi Sunt destul de sigur că această oportunitate este una dintre acele uși Zhao dădu din cap în tăcere, de acord Oamenii din companie înțeleg decizia ta? - Cred ca da Sunt sigur că Katie mă va înțelege cu siguranță Ea a spus că va sprijini orice decizie pe care o iau Ba chiar bănuiesc că va fi încântată să afle că voi lucra cu ea încă un an sau doi Cred că înțelege că recompensa financiară ar trebui să fie pe măsură Deci nu prea îmi pasă de partea financiară Zhao a fost încântat să audă asta Amândoi au stat în tăcere o vreme În cele din urmă, Zhao a întrebat: - Când te vor lua? - In cateva minute Trebuie să trecem înainte ca drumul spre Long Island să se blocheze - O decizie foarte înțeleaptă Zhao s-a ridicat de pe scaun, s-a dus la fereastră, și-a încrucișat brațele peste piept și și-a ațintit ochii pe Statuia Libertății Era aproape să spună despre importanța gândirii independente și despre faptul că statuia este o altă amintire a acestui lucru, dar s-a reținut în timp Se întoarse către Steve și îi întinse mâna - Succes, Steve Vă mulțumesc pentru perseverență Era pe cale să continue cu ceva și mai sentimental, dar din nou s-a reținut „Și nu uita că îmi datorezi mulți bani, iar eu îmbătrânesc puțin Profit digital Zhao a râs și Steve i s-a alăturat - Mulțumesc Steve era singurul care putea să răspundă - Vă rog Steve s-a întors și a părăsit camera Zhao închise ușa în urma lui și se întoarse spre fereastră S-a întors cu faţa spre statuie, şi-a încrucişat braţele peste piept şi a continuat să o examineze Probabil că avea nevoie de memento mai întâi, nu Steve DESPRE AUTOR Adrian Slivowsky este vicepreședinte și membru al Consiliului de administrație al Mercer Management Consulting, Inc este o firmă globală de consultanță în strategie specializată în dezvoltarea de strategii de creștere în piețele în transformare Domnul Slivotsky este, de asemenea, responsabil pentru dezvoltarea potențialului intelectual al firmei Din , a oferit servicii de consultanță companiilor reprezentând o mare varietate de industrii - tehnologia informației, servicii financiare, produse de larg consum, management al sănătății, produse farmaceutice, calculatoare și software, produse chimice, materiale electronice, oțel, radiodifuziune, retail Domnul Slivotsky are o vastă experiență ca CEO al mai multor corporații mari, unde a fost implicat în dezvoltarea de noi linii de afaceri și crearea de noi puncte de valoare Accentul său a fost pe dezvoltarea unor relații strategice cu clienții și pe crearea de noi modele de afaceri mai eficiente Cea mai mare parte a muncii sale acoperă domeniile de marketing, dezvoltare de noi produse, design de afaceri noi, dezvoltarea strategiei de vânzări, licențiere, achiziții și alianțe strategice Adrian Slivowsky este coautor al cărții recent publicată How Digital Is Your Business? El este, de asemenea, coautor al altor cărți de succes, cum ar fi: Modele de profit: de moduri de a anticipa și de a profita din forțele strategice care vă remodelează afacerea-, Zona de profit: cum deciziile strategice de afaceri vă vor conduce la profiturile de mâine; ultima carte a fost numită una dintre primele zece cărți de afaceri din de revista Business Week În plus, domnul Slivowsky este autorul cărții Value Migration: How to Think Severa! Se mută înaintea competiției Despre autor Adrian Slivotsky este un vorbitor frecvent despre fața în schimbare a strategiilor de afaceri, Value Migration® și modelelor de afaceri inclusiv la Forumul Economic Mondial de la Davos și la numeroase conferințe El a fost speaker-ul principal la Forbes CEO Forum, Fortune CEO Conference, Fortune SU Conference și Conference Board Domnul Slivotsky deține diplome de la Harvard College, Harvard Law School și Harvard Business School index al subiectelor B Buffett, Warren , , , , , Câștiguri de succes , , , , Firewall , , , LA Profit temporar , , , d Deming, Edward Cota de piata , , , , Drucker, Peter La Poziția cheie , , , , Curba venit experiență , , , Masa critica m Profit multicomponent , , , , , Model de profit de succes Multiplicator de profit , , , , , H Sarcina inițială , O Ovitz, Michael , , , , , , , Ogilvy David , , , P Parabola a sosit Pound, Ezra , , , , profitul piramidei , , , Specializare consistentă Profit antreprenorial , Profit timp ng / I , , , distribuitor principal , , , , , poziții cheie în crearea de valoare multicomponent , , , , afaceri bazate low cost bazat pe marcă , , Index de subiect pe baza de produse specializate , pe baza cotei relative de piață , pe baza curbei de experiență , , , pe baza scalei de operare , pe baza leadership-ului local , , , pe baza serviciilor post-vânzare , , , , bazat pe ciclicitate , , de la introducerea produsului nou , , , , de la stabilirea unui standard general acceptat , , , piramidal , , , decizia consumatorului , , , , , antreprenorial , , a creat baza de consumatori , , , , specialisti , DIN Segment care determină cota de piață , t Piramida mărfurilor , , , , La Walton, Sam Welch, Jack Honda, Soichpro c Politica de prețuri Sensibilitate la preț , , , Prețuri , , Profit digital , , ȘI ABB ///, Agri Chem American Express Ames LA Berkshire Hathaway , , Bloomberg Boeing , Boston Edison Bradlee c Cemex Chrysler Cisco Coca-Cola , , , Compaq D Casa de date , , , DelChem DelCom , , , , Dell Delmore , , , , , , , , , , , , , Iz , , , , , , , , , , , , Arta de a face profit L , Delmore Aeronautics Delmore Pulp & Pareg , Delmore Supply , , Devereau Disney , , , , E EDS , , F Factset , , , , Ford Ford Expedition Formosa Plastics Forrester Bank G Geiko General Electric General Motors , , , Glaxo H Henson Productions Herman Miller Hewlett-Packard Note Depot Honda , IBM , , , Intel , , , J Johnson Controls Lotus M Mattel , , , Merck , , , Microsoft , , , , Librării Mid-Atlantic Asociația MITRA N NetCom , , Nike Nokia Nucor NUMMI O Oracolul P Polaroid R Raychem Corporation s S&P Sears Southwest Air Starbuck's , , , , Furtuna și colegii , , , Swatch T Toyota , , , Toys R Us Index de subiect și USSteel Produse chimice universale w Wal-Mart , , Wallace Waterstone , , 